53 ا 

E ل‎ 9000 : 1 bi 
ٍ Ea 1 2 
١ 1 
١ " 1 / 382 2 ۴ taf 2 airs 
Al 1 TS ا 4 "ا ابوب‎ l8 

a oe, 5 -‏ م 

2 


ج 
ل 
1 


2 55 2: 2 
E 


0 E 1 
0 4 
= 
0 
E 
٣ Er 
e | - 
E 4 
0 
2 


xoe 


x“ 


الفوز 
الإجابات 


على 74 سوالاً من أصعب الأسئلة 
في عالم الأعمال في يومنا الراهن 


مكتبة الحبر الإلكتروني_ 
مكثبة العرب الحصيرية 


xoe 


الإجابات 


على 74 سوالاً من أصعب الأسئلة 
في عالم الأعمال في يومنا الراهن 


جاك 
وسوزي ويلش 


RAFF 


PURMLISHING ) 


ا 


Xio 


شركة رف للنشر 
فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية 
الفوز 
الإجابات: على ۷٤‏ سوالاً من أصعب الأسئلة 
في عالم الأعمال في يومنا الراهن 
المؤلف 
جاك وسوزي ويلش 
ردمك: ٩۷۸-٦۰۳-۰٤۲-۲٤۷ ٦-٤‏ 
رقم الإيداع: ٠۷١۳/٠٤٤٤‏ 
لا يسمح بإعادة طبع أو نسخ أو نقل هذا الكتاب أو أي جزء منه 
بأي وسيلة سواء التصويرية أم الإلكترونية أم الميكانيكية أم غيرها. 
إن الآراء الواردة في هذا الكتاب لا تعبر عن رأي شركة رف للنشر. 


الطبعة الأولى 2022 
ترجمة: شركة «ترجمة | 13113102 » 


Originally published as: Winning: The Answers. Copyright © 
2006 by Jack Welch and 
Suzy Welch. All rights reserved. Published by arrangement with 
Harper Business, an 
imprint of HarperCollins Publishers. 


المجموعة السعودية للأبحاث والإعلام 
-١١ ۴۳‏ الرياض. المملكة العربية السعودية 


+۹٦٦۱۱۲۱۲۸۰۰۰ تلفون:‎ 
email: contact@raffpublishing.com 


website: www.raffpublishing.com 


56 


Saudi Research 8 Media Group 


0 


بحلول إبريل من عام ۲٠٠٠‏ صدر عنا كتاب تحت عنوان الفوز. ولقد تراءى لنا أن 
الغرض من هذا الكتاب كان واضحًا للغاية: إذ رمت مساعينا إلى تدوين آرائنا حيال عددٍ غير متناهٍ 
من الأسئلة الاستقصائية الثاقبة ذات الطبيعة الملحّةء في غالب أحوالهاء والتي طّرحت علينا إبان 
جولاتنا التي امتدت على مدار أعوام ثلاثة جبنا خلالها شتى ربوع العالم» متحدثين إلى مئات الآلاف 
من الأفراد لنكشف عن عدد من التحديات التي باتت تكتنف مسارات أعمالهم» وتخيّم بظلالها على 
مهنهم ولا تنفك عن جوانب حياتهم. تمتّل هدفنا الرئيس في وضع كتاب يحمل في طياته أطروحة 
فلسفية تتصدى للمبادئ الأساسية للأعمال» ليكون بمثابة دليلٍ استرشاديّ حاذق يسدل بين طيّاته 
الستار على ما بدا وكأنه محادثة مبهرة ذات فصول ممتدة. 


ما جال بخلدنا يومًا أن ما ضمناه في كتابنا (الفوز) لن يكون كفيلا بإسدال الستار عن أي 
شيء - وأن المحصلة ستكون على العكس من ذلك! 


وبطبيعة الحال» عقدنا جولات ترويجية للكتاب» وكما تتوقع أيّها القارئ الكريم - لا بد من 
وجود صدىئ لكتابك وها أنت ذا تبحث عنه في الخارج! فبجانب الظهور المعتاد في قنوات التلفاز 
وعبر ”7١0٠0٠2«أثير‏ الإذاعة» زرنا سبعًا وثلاثين كلية لإدارة الأعمال في أنحاء الولايات المتحدة 
وأوروبا كافة. ليس هذا فحسب» بل تجاذبنا أطراف الحديث مع أكثر من مائة مجموعة أعمال في 
العديد من الدول حول العالم. وسرعان ما أيقنا أن الفوز لم يكن تلك الفعالية الموجزة التي غالبا ما 
تنتهي بمقولة» «حستًا! عمل رائع» ولكم منا جزيل الشكر». لقد فوجئنا بسياق مفاده» «مرحبًا! هلا 
تمهلتم دقيقة» لدينا تساؤل حيال...»» وأشياء من هذا القبيل. 


وخلاصة القول» لقد برهن لنا كتاب (الفوز) مجددًا أن الناس يعتريهم نهم لا يفتر للحديث 
عن العمل. فهم يريدون الوقوف على تصوّر أفضل لطبيعته» ويتوقون إلى حديث أعمق عن دقائقه؛ 
تمهيدًا لإيجاد طرق أصوب لأدائه. ولم تكد جولتنا الترويجية للكتاب تنتهي» حتى توافدت علينا 
الأسئلة من كل حدب وصؤب. 


ففي العام الماضي وحده» تنامت إلى أسماعنا آلاف عدة من الأسئلة. قد لا أكون منصفًا حين 
أقول إن الموضوعات التي طّرحت للمناقشة قد استوعبت قضية العمل من زواياها المختلفة» إذ 
تراوحت تلك الموضوعات بين القضايا بالغة الكبر» مثل «كيف يمكن للدول المتقدمة أن تنافس 
الصين؟»» و«ما هو دور وول مارت في المجتمع؟»» والقضايا متناهية الصغرء مثل «كيف يمكنني 
التغلب على الخوف الذي ينتابني عند التحدث إلى الجمهور؟»» و«كيف أدير الفريق الذي كنت 
جزءًا منه بين عشية وضحاها؟»» كما وردنا سؤال من أحد مديري تكنولوجيا المعلومات في ولاية 
ميشيغان يتناول مستقبل الاتحاد الأوروبي» وطلب منا مدير تنفيذيّ في ولاية نيوجيرسي سرد أهم 
الخصائص التي ينبغي ٠٠١‏ ٠×البحث‏ عنها عند تعيين فريق المبيعات. ولم يتوانَ مئات الأفراد عن 
السؤال عن كيفية المضيّ قدمًا في حياتهم المهنية» والعشرات من الأسئلة عن كيفية النجاة من رئيس 
صعب المراسء وبادرنا اثنان بالسؤال عن كيفية الاستعمال الأمثل لمبدأ الصراحة عند الحديث إلى 
العمال المسنين. بين هذا وذاك» نقل إلينا جمع غفير من الموظفين في عدد من الشركات المملوكة 
للعائلات شعورهم بالإحباط إزاء وجود عمة أو ابن عم من غير الأكفاء على رأس دفة القيادة 


وحدثنا غيرهم عن نفاد صبره جرّاء ما لاقاه من محسوبية. وفي ثنايا رسالة مفعمة بالمشاعر» سألتنا 
شابة من جنوب أفريقيا تخرجت حديئًا في إحدى الجامعات عن كيفية اكتساب الثقة بالنفس» لا سيما 
أنها تبدأ من لا شيء. وفي رسالة أخرى زاخرة بالانطباعات الحلوة والمرّة في آن واحدء سألنا 
مراسل بريطانيّ حول كيفية استعادة ما فقده بعدما طرد من عمله نتيجة لأدائه الضعيف. لا نخفيكم 
سرًا أن بعض الرسائل كانت مسلية ومثيرة للضحكء فما زلنا نسترجع تلك الرسالة التي وصلتنا من 
إحدى المديرات في إندونيسياء التي كتبت تستوضح عن كيفية منع فريقها من تبرير جميع القرارات 
التي يتخذونها بحجة «إنه الإحساس الغريزي!». ولا يمنع ما ذكرناه آنقًا من أن تكون بعض الرسائل 
بالغة الصرامة والحزم» مثل تلك التي وصلت من أحد مهندسي ميلواكي يقول فيها: «آن الوقت 
لأسدي النصيحة لأحفادي حيال ما يفعلونه في قابل حياتهم. لذاء ما هو العمل الخارق الذي أقدم عليه 


بعد ذللك؟», 


في واقع الأمرء احتدم سجال وجدال منذ الوهلة الأولى لنشر كتاب (الفوز)» لدرجة أنه بات 
من العصىّ أن يغيب عن أذهاننا ما تفوّهت ٠0٠١5‏ به إحدى رائدات الأعمال الهولنديات خلال 
زيارتنا إلى أمستردام في عام ٠٠٠٠۲‏ والتي أطلّت علينا قائلة: «يُقبل كل يوم وفي جعبته سؤال 


جديد». 
لقد حالفها الصواب أكثر مما توقعنا! 


قبل عام» أدركنا أننا وقعنا في المحادثات المستمرة التي تمخضت عن كتاب (الفوز). ولك أن 
تتخيل كم كان هذا ممتعًا بالنسبة إلى فردين يستمتعان في الأساس بالحديث إلى الناس والتقائهم. لم 
يكن ذلك ممتعًا فحسب» بل كان مذهلا. فكلما تجدد لقاءء تعلمنا المزيد عمّا يهتم به الناس (صغارًاء 
وشبابّاء وكبارًا) على اختلاف مشاربهم» وأعمالهم التي شملت باقة مختلفة من المجالات التي لا 
تربط بينها ثمّة صلة» وأماكنهم التي امتدت عبر أجزاء مختلفة من العالم. لقد وضعنا أيدينا على 
مناطق الشغف التي تشعل جذوة الحماسة لديهم. ونضرب على ذلك مثالا من أفريقياء التي علمتنا أن 
معظم أفرادها مولعون بالبدء من جديدء وهو الأمر الذي جاء نتيجة الشعور بالإحباط إذ لا سبيل 
أمامهم لإيجاد طرق تمگنهم من تأسيس شركات أو توفير وظائق» وصار كل ما يحلمون به هو 
الخروج من عباءة النمط السائد الذي يقتصر على مجرد البقاء على قيد الحياة. أما عن الدول الأكثر 
تقدّمّاء فتأتي المخاوف على الأغلب من خنادق بالغة العمق» لتجد نفسك محاطًا بأسئلة من قبيل» 


,كيف نخرج الأشياء عديمة القيمة من الموازنة؟»» و«ما الذي يمكننا فعله للنهووض بقسم الموارد 
البشريةء وجعله أكثر فعالية؟». 


دفعتنا المحادثات المستمرة الناجمة عن كتاب (الفوز)» في الوقت ذاته» إلى الخوض في 
غمار أفكارنا لاستكشاف ما أهو أعمق من مجرد ٠٠١‏ ٠>المشكلات‏ التجارية والمهنية القليلة التي لم 
ندرجها بين طيات الكتاب» وهو الأمر الذي كان له بالغ الأثر في توسيع آفاقنا الفكرية» على أقل 
تقدير. وأخيرّاء كان حديثنا إلى الجمهور العالميَ على إثر كتاب (الفوز) بمثابة فرصة سانحة 
لمواصلة نشر رسالة لطالما اعتقدنا أنها لم تلق حظًا وافرًا من الرواج. ويتلخص فحوى هذه الرسالة 
في أن الأعمال التجارية هي المحرك الأعظم للمجتمع. فهي مصدر لإيجاد الوظائف» ودفع 
الضرائبء وتذليل العقبات أمام فرص اقتصادية ما كان يتستّى الوصول إليها لولا تلك الأعمال. ومن 
الجدير بالذكر أن نؤكد على أهمية الدور الداعم الذي تلعبه الحكومات» فما كان لنا العيش في رحاب 
عالم متحضئر مستغنين عن الخدمات التي تمنحنا إيّاهاء غير أن ما تقدمه الأعمال التجارية من فوائد 
جمّة يعود أثرها على العائلات» وما تتميز به من قدرات واسعة يمهّد الطريق أمام إيجاد العديد من 
الوظائف» ومن تح رد الجميل إلى المجتمع؛ وهذا هو ما يجعلنا نعتقد أن الأعمال التجارية هي حجر 
الزاوية في صرح عالمنا المزدهر. 


ومن ثمّء بدأنا في سبتمبر من عام ٠٠٠٠٠١‏ في أعقاب دعوة تلقيناها من نيويورك تايمز» في 
كتابة عمود أسبوعيّ مختصن بالأسئلة والإجابات» ينشر حاليًا في أربعين صحيفة في بلدان متفرقة 
عبر العالم» استهلالا بإنجلترا واليابان» ومرورًا بجنوب أفريقيا والمكسيك» ووصولا إلى سريلانكا 
وبلغاريا. كما يظهر العمود كل جمعة على الصفحة الخلفية لمجلة ع[عع/81151265517 في الولايات 
المتحدة. 


ويرتكز الكتاب الماثل بين يديك الآن على الأسئلة التي تناولناها في الأعمدة الأسبوعيةء كما 
يتضمن أيضًا عددا من الأسئلة التي طرحت ١٠٠٠×علينا‏ خلال جولات الترويج للكتاب» والأسئلة 
التي تلقيناها أثناء الكلمات والحلقات النقاشية التي عقدت مؤخرًا بين أروقة الجامعات (حيث يمتهن 
كلانا التدريس في وقتنا الراهن؛ فجاك يحاضر في كلية سلون للإدارة التابعة لمعهد ماساتشوستس 
للتكنولوجياء في حين تدرّس سوزي في مركز قيادة المرأة التابع لكلية بابسون). وفي العموم» تندرج 
هذه الأسئلة كافة تحت فئات ثلاث, 


تنطوي الفئة الأولى من الأسئلة على الأفكار التي برزت على الساحة بين سطور كتاب 
(الفوز)» مع بعض السجال والجدال حولها. على سبيل المثال» أخبرنا الكثير من القرّاء أنهم يتفقون 
مع الرسالة التي يتبناها كتاب (الفوز) والتي تنص على أن الصراحة تُحدث نقلة بليغة في الأعمال 
التجارية (والحياة ككل) نحو الأفضلء غير أنهم تعذّر عليهم معرفة كيفية وضعها حيّز التنفيذ في 
مواقف مختلفة» مثل الثقافات الآسيوية المهذبة. وعلى المضمار ذاته» راسلنا مئات الأشخاص حول 
مسألة تقسيم الموظفين في كتاب (الفوز) إلى أصحاب أفضل أداء بنسبة ١ء‏ ومتوسطي الأداء 
بنسبة 772 ومنخفضي الأداء بنسبة .<٠١‏ وعلى الرغم من إشادة العديد بذلك» إلا أنهم تساءلوا 
حول إمكانية تطبيق هذا التقسيم على الشركات الصغيرة»ء أو المتنامية» أو الغارقةء أو المملوكة 
للعائلات» أو السويديةء أو كما يحلو لك أن تسميها؟ (فعلى حد تعبيرناء يمكن تطبيق ذلك على كل 
هذه الأنواع» كما سترى بنفسك.) 


أما الفئة الثانية» فتتألف من باقة من الأسئلة التي تتناول الموضوعات التي لم يتعرض لها 
كتاب (الفوز)» والتي تدور في جملتها حول ريادة الأعمال والأعمال التجارية المملوكة للعائلات» 
ناهيك عن 0117٠٠+بعض‏ الأسئلة التي تتعلق بالعمل والأوضاع الوظيفية» وهي أسئلة فريدة من 
نوعها لم نكن على وعي كاف بها لإدراجها من ذي قبل. ولع أحد الأوضاع الوظيفية التي ارتأينا 
إضافتهاء ما وردنا من فتاة تشغل وظيفة سكرتيرة» والتي أخبرتنا أنه وبعد حصولها على درجة 
ماجستير إدارة الأعمال في غير أوقات العمل» ما تزال الشركة التي تعمل بها تمتنع عن ترقيتها. 
وهناء بدر إلى أذهاننا أن مثل هذه المشكلة الشائعة لأقصى الدرجاتء والمتمثلة في «المواهب 
المدفونة» » كان ينبغي تضمينها في كتاب (الفوز). وها نحن نضعها بين يديك الآن. ويرجع الفضل 
إلى أسئلة القرّاء التي وصلتنا من شتى أنحاء العالم في إتاحة فرصة لنا لنضع بين صفحات هذا 
الكتاب عددًا من الموضوعات المهمة التي تتناول: الأمور التي من شأنها أن تشحذ الهمم» والتحدي 
المتمثل في أن تصبح بين عشية وضحاها رئيسًا لأقرانك السابقين» وقياسات الأداء الثلاثة التي نرى 
أنها في غاية المنطقية بالنسبة إلى من يشغلون منصب المدير العام. 


تهتم الفئة الأخيرة من أسئلة هذا الكتاب بالأحداث الراهنة. فمع تتابع الأزمان عليهاء صارت 
الكتب» بصورة عامةء لا تتعاطى الأخبار العاجلة» وليس كتاب (الفوز) بمنأى عن ذلك. ومكننا من 
فعل ذلك الأعمدة الصحفية التي نكتبهاء فحصلنا على نتائج مثيرة للاهتمام. ففي حقيقة الأمرء لقد 
كانت الأسئلة (أو بالأحرى الإجابات) التي أشعلت جذوة معظم النقاشات في هذا الكتاب هي التي 


تحدّثنا فيها عن سبب عدم وصول النساء لمنصب المدير التنفيذيّ في غالب الأحوال» وعن دور 
وول مارت في المجتمع» وعن الحكم الصادر على مسؤولي شركة ٠٠۸‏ ٠×إنرون.‏ ما كدنا ننتهي 
من أول هذه الموضوعات» حتى وصلنا سيل من رسائل البريد الإلكتروني» التي تميّز معظمها 
بالحبك والإتقان» حول ما سبق وأن أكدناه» أن المهن التي تشغلها المرأة قد تغيرت» وليس 
بالضرورة أن يكون هذا التغير للأسوأء نتيجة للطبيعة البيولوجية للمرأة (أي: بسبب إنجابها 
للأطفال). ولم تكن ردود الفعل متحضرة إلى حدٍّ ما عندما كتبنا عمًا نعتبره التأثير الإيجابي لوول 
مارت على العالم. ولا يمنعنا ذلك من أن نؤكد أن 755 من الرسائل التي تدفقت علينا كانت داعمة 
لبائع التجزئة العملاق» ومتحسّرة على الضربات الموجعة التي وجهتها له وسائل الإعلام بانتظام. 
ومع ذلك» أبدت البقية انتقادها لنا وعبّرت عن إدانتها للشركة؛ بل بادرت بوصمها باعتبارها ذات 
أثر مدمّر على المجتمع. وفي نهاية المطاف, استأنا كثيرًا عندما قوبلت إجابتنا حيال السؤال المتعلق 
بشركة إنرون بالسلبية» في العموم. ما كان منا إلا أن صرّحنا بأن الشركة ليست سوى حالة نادرة 
لمخالفات الشركات» لتردنا عشرات رسائل البريد الإلكتروني من شتى أنحاء العالم لتعكس مسار 

أما عن كيفية تنظيم هذا الكتاب (الذي لم يرتب تبعًا للفئات الثلاث سالفة الذكر! وذلك بهدف 
مساعدتك على الوصول إلى مجالات اهتمامك بسهولة ويسر)» فقد تم سرد أجزائه استنادًا إلى 
الموضوعات المطروحة. وعلى الرغم من تفرّد كل سؤال بخصوصية معينةء إلا أن العديد من هذه 
الأسئلة يندرج تحت فئة موضوعية واحدة. لذاء تجد أيها القارئ العزيز أن أحد فصول الكتاب يحوي 
باقة من أفضل الأسئلة وأكثرها إلمامّا بقضية المنافسة العالمية» في حين يركز القسم الآخر 
41 ٠ميزعلى‏ العمل في رحاب بيئة أعمال تملكها العائلات» ويتناول غيره الحديث عن القيادة. وعلى 
وجه العموم» يتألف الكتاب من فصول ستة متسعة النطاق اتساع الأعمال ذاتها. 

وعلى سبيل التذكيرء يلقي الكتاب هالة من الضوء على أربعة وسبعين سؤالا وإجابة. كان 
من الممكن إضافة المزيد إلى تلك الأسئلةء لكن أدركنا أن محاولة استيعاب قضايا العمل كافة في 
كتاب واحد تعد ضربًا من الجنون. وعليه» تغطي الأسئلة التالية عشرات من الموضوعات المهمةء 
وربما تجد بينها ضالتك. 


غير أن هذا لا يعني أنها تغطي كل شيء. 


إن العمل» شأنه في ذلك شأن الحياة بزخمها ورحابتهاء لا يكل المرء ولا يملّ من الحديث 
عنه. وهي حقيقة لا مفرٌ منها. فلن تتوقف الاقتصادات عن الصعود والهبوط. ولن تتوانى 
الديناميكيات التنافسية عن دفع حركة التغيير. ولن تستقيم المسارات الوظيفية مخلّفة وراءها نمطها 
المتعرّج. وبالتالي» بات من المحال أن تكف الأسئلة عن قرع الأبواب. 


ولكم نتطلع ألا نبرح أماكننا حتى نستمع إلى كل منها. 
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منافسة عالمية 
في رحاب عالم جديد يتسم بالجسارة 


عندما سطرنا كتاب (الفوز)» كان لدينا تصوّر لا يقبل الجدل بأن العولمة قد انتقلت من 
مضمار مقاومة الناس لهاء ومجابهتم إيّاهاء خلال فترة ليست بالبعيدة» إلى مضمار التكيّف الحثيث 
معهاء والتأقلم مع تبعاتها. وقد كنا محقين إلى حدٍّ ماء إذ صار الناس يقبلون على الفرص التي 
أوجدتها العولمة» مثل توسيع الأسواق» في حين لا يزال الكثيرون يناصرون المضمار الآخر من 
المعادلة» والمتمثل في آلية التصدي لما أطلقوا عليه «المنافسين العالميين ذوي الحركة السريعة»» أو 
كما ورد على لسان أحد المديرين المغتاظين الذي بادر بوصفهم قائلا: «يفاجئونك بالظهور في كل 
مكان». 


وما إن يظهر هؤلاء المنافسون حتى يعجز الجميع عن عرقلة حركتهم. فمع ظهور الهند 
والصين» وعودة الصحوة تدريجيًا في أوروباء سيضحى الاقتصاد العالميّ أكثر تكاملا. وكما ستقرأ 
في الإجابات التاليةء لم يعد بوسع الشركات أن تتأخر عن ذلكء: حيث تعيّن عليها الإسراع في 
الدخول إلى مضمار اللعب. 
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منافسة الصين... وأيّ بلد آخر 


تحدثتم عن ضرورة خفض التكلفة بنسبة تتراوح بين ٠٠0‏ و٠24»:‏ كي نتمكن من 
التنافس مع الصين» لا سيما مع ما تتميز به من ضعف الأجور وعملتها بخسة القيمة. لكن» كيف 
يمكنك منع الصينيين من السير على المنوال ذاته» ومن ثمّ تحقيق الهدف الذي رسمته؟ 
- نيوكاسل أبون تاين» إنجلترا 
لا يمكنك فعل ذلك! فما من سبيل يحول دون أن يحتذي الصينيون حذوك وأن يقتفوا الأثر 
الذي تسلكه في سبيل تعزيز كفاءة عملك» والأدهى من ذلك» أنك لن تستطيع منع الرومانيين» أو 
المكسيكيين» أو الأمريكيين أيضًا من فعل ذلك. كل ما هنالك» أنه صار يتعين عليك أن تفترض أن 
كل منافس لك» استهلالا بإندونيسيا وانتهاءً بإيرلنداء لديه ٠75‏ ٠عرشغف‏ بالغ وقدرة كبيرة على 
محاكاة أفضل الممارسات التي تنتهجها. ومن ثمّء لن يتوانى أحدهم عن فعل ذلك. 
ولعلَّ هذا هو السبب في أن يكون سؤالك مدعاة للقلق. فللوهلة الأولى؛ يبدو الأمر كما لو أن 
الاستسلام هو الخيار الأوحد أمام البيئة التنافسية التي يتسم بها عالمنا المعاصر. بيد أن هذه الروح 
الانهزامية تفضي إلى تقويض الشركات والقضاء عليها. فعلى النقيض من ذلك» إن كل ما يلزمك هو 
الجدّء والمثابرة» وشحذ الهمم» وخوض غمار التحدي» الذي يفرض عليك استجلاب أفكار مبهرةء 
وعمليات مستحدثة. كما يجب أن تكون الديناميكية التنافسية التي فرضت نفسها على واقعنا المعاصر 


محفْرًا لك على مسابقة الزمن» وإعمال العقل على نطاق أوسع» وانتهاج وسائل أكثر ذكاءً لتحقيق 
أعمالك, 


لكن» حتى متى؟ والجواب سهل للغاية: حتى تصل إلى الابتكار. نعلم علم اليقين أن هناك 
طرقًا أخرى للمنافسةء إلا أن الابتكارء ولا يساورنا شك في ذلك» هو أكثر هذه الطرق استدامة في 
السوق العالمية الراهنة. 


ولحسن الحظء نجد أمامنا طريقتين للابتكارء وإذا ما اجتمعتا معًا فبمقدورهما تقديم ضربة 
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يأخذ الشكل الأول للابتكار النمط الذي تتوقعه تمامّاء والمتمثل في اكتشاف شيء أصيل 
ونافع - مثل عنصر كيميائيّ جديد» أو برمجية متطورةء أو تقنية تغيّر من قواعد اللعبة. وبالطبع؛ قد 
يحدث هذا النوع من الابتكار التقليدي بمحض الصدفة (في المرآب» مثلا)» ولكن يمكن تحقيقه في 
الكثير من الأحيان عندما تغرس الشركات ثقافة ٠٠575‏ #تحتفي بالأفكار الجديدة» وتحرص على 
مكافأتها. ولن يتأتى ذلك» إلا عندما تُقدّم الشركات نفسها باعتبارها مختبرات راعية للمنتجات أو 
الخدمات الجديدة. وأنصحك بإمعان النظر في شركتي بروكتر وغامبل»ء وأبلء فكلاهما تجسيد 
واضح لثقافة الابتكار وما يترتب عليها من مزايا تنافسية. 


أما بالنسبة إلى الشكل الثاني» فهو عبارة عن طريقة أقل توقيرًا للابتكارء إلا أنها ليست أقل 
جدوى من سابقتها. تتلخص هذه الطريقة في التحسين المستمر المستميت للمنتجات التي تبيعها 
بالفعل» أو للطريقة التي تدير بها أعمالك. لا شك أنه يتعين على الأفراد تحقيق ابتكارات قائمة على 
اكتشاف مفاهيم جديدة كليّاء كما وصفنا آنقاء إلا أن الشركات يمكنها _بل يتحتم عليها!_ أن تحقق 
الابتكار عبر استقصاء أفضل الممارسات» تمهيدًا لتطويعها وإدخال تحسينات دائمة عليها. ولعلٌ هذا 
هو النشاط الذي سيسهم _لا سيما في ما يتعلق بالتكلفة» والجودة والخدمة_ على نحو أكثر فعالية في 
خفض التكلفة بنحو /١‏ إلى »/5٠‏ وهي النسبة المرجوّة في رحاب البيئة التنافسية في عالمنا 
المعاصر. 


وليست ثمّة قيود أو حدود أمام عملية التحسين المستمرء فكل ما في الأمر أن يجد فريق 
البحث والتطوير طريقة جديدة لجعل جزيء عتيق الاستخدام يؤدي وظيفة مختلفة» وأن يعثر مهندس 


البرمجيات على تطبيقات جديدة لقطعة مطوّرة من برمجيات قديمة. وبالتالي» يبذل أفراد المنظمة 
بأسرها جهودًا حثيثة للانتقال بالمنتجات والخدمات التي ألفت وجودها إلى المستوى التالي» مما 
يسهم في تحريك المياه ٠٠٠١‏ ×الراكدة التي لطالما تعر أصحابها بحجة أن «الأمر يدار هنا بهذه 
الطريقة»» ومن ثح تبرز على الساحة عقلية متقدة تصدع قائلة: «لن نفتر أبدَا عن إيجاد طريقة 
أفضل لإدارة الأمر». 


بعبارة أخرىء ليست ثمّة نهاية لثقافة أفضل الممارسات. فبمجرد أن تعتقد الشركة أنها 


أحرزت سبقًا على منافسيها وخلفتهم وراءهاء يتعين عليها استئناف مساعيها لإيجاد «ما هو أكثر 
حداثة وأحسن أداء»» للحفاظ على التقدم دائمًا بخطوة أو خطوتين نحو الصدارة. 


وإذا ما كان من الضروري أن يظل البحث مستمرًاء فيلزم أيضًا أن يتسع نطاقه قدر 
المستطاع. فلا تبحث عن أفضل الممارسات مختبنًا خلف صخرة في فناء دارك» وبمعنى أدق لا 
تبحث بين جنبات قسم آخر أو على بعد مائة ميل عن إدارة أخرى. ضع نصب عينيك معاينة شركات 
أخرى تعمل في المجال ذاته - وخارجه أيضًا. فلم تتعلم شركة جنرال إلكتريك التفاصيل الجوهرية 
للتصنيع (الرشيق) الخالي من الهدر إلا من خلال زيارة مصانع تويوتا حول العالم. كما تعلمت 
تطوير عملية تدوير المخزون والعلوم المتعلقة بذلك من خلال دراستها لأفضل الممارسات المتبعة 
في شركة 512201210 «دعiإمصA»‏ وهي شركة متخصصة في أعمال السباكة والتكييف. لعلك 
توقن بلا شك أن الشركات _شريطة ألا تكون بينها منافسة مباشرة_ تتوق إلى مشاركة قصص 
نجاحهاء إذ يعتريها الفخر وهي تعرض ما يميّزها. والآن» أنصحك قائلا: إن كل ما عليك فعله أن 
تسأل. أما الشيء الذي ستسأل عنه» فهو الأعمال التي لا يفتر الأفرادء في الثقافات التي تنتهج أفضل 
الممارسات» عن فعلها على مدار الوقت. 

عند هذا الحدّء قد تعتقد أنه من السهولة بمكان أن تشيد بفضائل ٠ ٠77‏ بالتقافة القائمة على 
أفضل الممارسات» غير أنه من العسير جدا أن ترسي دعائمها. وأنت محق في ذلك تمامًا. ففي كثير 
من الأحيان» تلجأ الشركات إلى رفع شعارات برّاقة على هذه الجبهةء ويُقدّمون على إثرها أفضل 
الممارسات المعتادة والتقليدية. فهم يصدعون بمزايا الممارسات الجيدة» ويعلنون اعتقادهم الجازم 
بأهميتهاء ويستطردون في هذا الأمر. غير أن مثل هذا النوع من العبارات الفضفاضة يؤول في 
نهاية المطاف إلى لا شيء. 


ففي الثقافات القائمة على أفضل الممارسات» على نحو واقعئ» تنصهر المساعي المتحمسة 
للأفكار الجديدة في بوتقة المهمة التي تتبناها الشركة. وعلاوة على ذلك» تمثّل المساعي الرامية إلى 
البحث عن أفضل الممارسات والمطامح الراغبة في التعلم والتحسين المستمر باقة من السلوكيات 
التي يتم تقييمها وذكرها في كل تقييم للأداء» تمهيدًا لتقديم مكافآت مالية لها. كما يحرص القادة في 
الثقافات القائمة على أفضل الممارسات على توظيف (وترقية) الأفراد ذوي النهم الكبير للتعلم 
المستمر. 

بات جليًا أن إرساء دعائم ثقافة الابتكار أمر صعب المنال» غير أن الاضطلاع بهذه المهمة 
لم يعد خيارًا يمكنك طرحه للنقاش. لقد صرت بين سندان الاستثمار في الاكتشافات بما ينطوي عليه 
من تحسينات مستمرة لا تتوقف» وتبني هذا الخيار باعتباره أسلوب حياة في شركتك» وبين مطرقة 
التلويح لمنافسيك وهم يجاوزون مكانك. 
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۲ 
هل الصين للجميع؟ 


إننا شركة كندية ناجحة انتقل المنافسان الرئيسيان لها لتؤهما إلى الصين. نعلم أنهما 
يخسران أموالهما هناك. غير أنني ما زلت أشعر بقلق بالغ لأني قد أكون مخطتا ببقائي على 

الصعيد المحليَّ ‏ فهل أنا محق؟ 
- أونتاريوء كندا 


لا تقلق فقطء بل عليك أن تخاف وأن تهلع لذلك. 


في زخم عالم شمولي» صار النطاق سلاحًا تنافسيًا لا يمكن غض الطرف عنه. والنطاق هو 
ما يمكن للصين أن تمنحك إيّاه من خلال أسواقها الشاسعة» وصناعاتها منخفضة التكلفة وكفاءتها 
الفنية التي تزداد قوتها يومًا تلو الآخر. لذاء لا تعجب حين ترى الشركات من شتى أنحاء العالم» بما 
في ذلك المنافسان الرئيسيان لشركتك» على ما يبدوء تتعثر خطاهما للحصول على موطئ قدم هناك. 


٠‏ كما أنه ليس من المستغرب ألا يجني منافساك» وهما يحثان أولى خطواتهماء 
أرباحهما المنشودة في الصين حتى هذه اللحظة. فمعظم الشركات الأجنبية لم يتسنٌ لها الوصول إلى 
طريقة للتخلص من تبعات دخولها هنالك. وبغض النظر عن ذلك» وحتى إذا ما كان منافساك 
يندرجان تحت هذه الفئة» فهما لا يزالان يعانيان من جنون العظمة» فبمجرد أن تقع أيديهما على 


طريقة ما للاستفادة من الفرص المتاحة في الصين» حينها يمكنهما الصعود إلى بطولة تنافسية 
أخرى» تاركين إيّاك بعيدًا عن الركب. 


لذاء نسدي لك نصيحتنا الأولى» وهي توجيه الطاقة التي تبذلها في القلق نحو طرح عدد من 
الأسئلة الصعبة على نفسكء التي تتناول بها الأسباب التي دعت منافسّيك إلى الذهاب إلى الصين. 
ماذا تراءى لهما بالتحديد؟ هل يقتصر الأمر عند حدود السوق الضخمة؟ أم أن لديهما منتجًا فريدًا 
من نوعه أو خدمة متميزة سيتبارى الصينيون على اقتنائها؟ هل هي مزيّة تكلفة التصنيع» أم أن 
التكلفة المنخفضة والاستثمار المنخفض سيقودان دفة التغيير في مجريات الأمور؟ وهل يتلخص 
السبب في الوصول إلى تقنيات جديدة من شأنها تغيير النواحي الوظيفية لمنتجكء أو تعديل التصميم 
ليصبح جذابًا للعملاء؟ أم أن الأمر يدور حول وجود شراكات محتملة مع شركات آسيوية والتي 
ستؤدي دورها بإرسال واردات منتجك» في الوقت المناسبء إلى كندا وإلى بقية العالم؟ 


وخلال هذه العملية من البحث عن الذات» يجب أن يكون افتراضك العمليّ قائمًا على أن لدى 
منافسّيك معرفة بشيء ما عن الجانب الإيجابئ للصين لا تزال شركتك بمنأئ عن الوقوف عليه. 


٠ ۳١‏ »ومع ذلك» قد يكون هذا الافتراض غير صحيح. 


إلا أن الحقيقة تتلخص في أن: الصين تعجّ بحطام العديد من الشركات التي حلت برحالها 
هناك ليس إلا لمجرد الذهاب إلى الصين. فربما ذهبواء لأن منافسيهم الرئيسيين» مثلاء قد سبقو هم 
إلى هناك» وهو الأمر الذي أقضّ مضجع أحد العاملين بالشركة (ربما كنت أنت هذا الشخص). لقد 
كان الداعي إلى ذهابهم هو ذلك الشعار الصينيّ (81154 01 0122©) «إما الصين أو المحاولات 
المستميتة»» الحاضر في كل مكان في هذه الأيام» بدءًا من قاعات الدراسة في كليات إدارة الأعمالء 
وانتهاء بقاعات الاجتماعات» وهو الزخم الذي يُرّوج له بكل جذ عبر وسائل الإعلام. لقد ذهبوا 
كمحصلة لشعور ذائع بأن الجميع يذهبون إلى هناك. 

ولسث أبدي قبو لا لأئ من هذه الأسباب. 

كما أنني لا أستطيع أن أنكر أن للنطاق الذي تمنحه الصين إغراء هائلاء وأن القوة التنافسية 


لهذا النطاق هي حقيقة ماثلة» وليست ضربًا من الخيال. غير أنه لا فائدة من الذهاب إلى الصين إن 
كنت لا تعرف كيفية الاستفادة من النطاق الذي تمنحه الصين»ء وطريقة استغلاله لنقل شركتك إلى 


كيان أفضل» وإنتاجية أغزرء وربحية أكثر. وعلى هذا النحوء فإن قرار الذهاب إلى الصين يشبه 
تمامًا قرار دخول أي من الأسواق الجديدة» سواءً كان ذلك عبر حدود الولايات» أو من خلال عبور 
المحيطات. فلا بد في كل الأحوال من وجود مغزئ استراتيجيّ وماديّ لهذا القرار. قد لا يكون 
المطلوب هو تحقيق هذا المغزى آنيًاء لكن ينبغي الوصول إليه في فترة زمنية معقولة. 

۲ ٠عريدفعنا‏ هذا الحديث إلى إسداء نصيحة أخيرة لك» وهي تعود بنا إلى حيث بدأناء فلا 
بد لك أن تقلق» ولتفترض دومًا أن منافسيك قد تمكنا من الوقوف على كيفية الاستفادة من نطاق 
الصين في تحسين وضعيهما في السوق والارتقاء باقتصاديهما في المستقبل. ومن ثحَ» استثمر هذا 
الخوف» وليكن رفيقك في بدء محادثات مثمرة بين أروقة شركتك تقف من خلالها على الأسباب التي 
حالت دون اكتشاف مزيّة لشركتك على أرض الصين. 


قد لا تكون ثمّة أسباب» وقد لا يكون من الضرورة بمكان أن ترتحل إلى الصين» غير أن 
السواد الأعظم من الشركات يذهب إلى هنالك» وهو خيار لا غنى عنه لمعظمهاء طالما تعرّفوا على 


ل بير 


۳ 


أعلم أن لدى الجميع حماسة مبهرة حيال الصين. وقد أبرمت شركتي مؤخرًا اتفاقية 
مشروع مشترك هناكء غير أننا نفكر في الانتقال إلى روسيا. فما رأيك في إمكاناتها؟ 


- شارلوت» نورث كارولينا 


يعتمد مستوى راحتك في ممارسة الأعمال التجارية في روسيا على مدى استعدادك 
للمخاطرة وقدرتك عليها. فلدى روسيا مزيج من الإمكانات الزاخرة بالفرص الهائلة والفرص 
المخيبة للآمال» في الوقت ذاته. قد تبادرني القول إن لدى الصين السياق ذاته. قد تكون محقاء لكن 
إذا ما عقدت مقارنة بين البلدين ستجد منحنى متضائلا نحو الصعود في الصين وآخر متناميًا نحو 
الهبوط في روسيا. 


بادئ ذي بدءء دعنا نلق نظرة على ما هو واعد بشأن روسيا. إنها ٤٠٠٠×جزء‏ صغير 
الحجم مقارنة بالصين» آخذين بعين الاعتبار وجود مليار نسمة على أرض الصينء في حين تبلغ 
كثافة سكان روسيا ١5١‏ مليون نسمة» مما يجعلها أكبر من أي سوق لأيّ دولة في أوروباء ناهيك 
عن اليابان. 

لا شك أن هناك نوعًا من التحوّل الاقتصاديّ يأخذ مجراه حاليًا في روسياء حيث بلغ متوسط 
نمو إجماليّ الناتج المحلي أكثر من ٦‏ على مدى السنوات الست الماضية. يمكنك مقارنة هذه النسبة 
بما يجري في فرنسا أو ألمانيا! إضافة لما سلف» حقق متوسط الإنفاق الرأسمالي» على مدار 
السنوات الخمس الماضيةء مكاسب سنوية ربت على :/٠١‏ كما ارتفع دخل الفرد بنسبة ./١١‏ 


يُعزى الدافع من وراء كل هذا النمو إلى مخزون روسيا الضخم من الموارد الطبيعية من 
أخشاب ومعادن» وما هو أهم من ذلك كله» ألا وهو النفط, فبات لا يخفى أن روسيا لا تمتلك من 
النفط ما يكفيها لتحقيق الاكتفاء الذاتيّ من الطاقة فحسب» بل لتكون أيضًا واحدة من المصدّرين 
المؤثرين له. 


وبرغم ما ذكرنا آنقاء فإن المشهد الروسي يزداد عتمة عند إمعان النظر في حقائق أخرى. 
فإن نحوًا من ربع الاقتصاد الروسيّ يقبع تحت الأرضء في بيئة مليئة بالفساد» على غير نسق 
تشريعيّ يحقق العدالة والشفافية للأعمال التجارية. ومع معارضتي الدائمة للتشريعات باعتبارها 
سمة مميزة للبيروقراطية» إلا أنه عندما يتعلق الأمر بالمستثمر الخارجيء فإن الأمر يجعلني أتبنى 
وجهة النظر المغايرة في الساحة الروسية. فيجدر بك في مثل هذه الحالة أن يتعلق قلبك بالتشريعات» 
٠٠‏ ٠:<«وأن‏ تميل إليها عند محاولة إقامة أعمال تجارية في دولة خالية الوفاض من أيّة لوائح أو 


مما هو معلوم» أن روسيا لا تحكم قبضتها على الفوضى التشريعية. أما بالنسبة إلى الصين؛ 
فلديها جيش حقيقي من القراصنة. فلقد تمخضت المحاولات التي تبذلها شركات أجنبية عدّة» تسعى 
لإقامة أعمال تجارية هناك»ء عن مجابهة العديد من العقبات (وربما ما هو أسوأ من ذلك) جرّاء ما 
نعتبره انتهاكات صارخة لقانون الملكية الفكرية. بيد أن الفوضى التشريعية في الصين تجرى إلى 
حد ما في الخفاء مقارنة بما يحدث في روسياء وهو ما نعتبره إشارة (خافتة) إلى عدم استحسان 
المسؤولين الصينيين لذلك. 


لا تزال أمامنا نقطتان جديرتان بلفت الانتباه عند عقد مقارنة بين روسيا والصين. الأولى؛ 
هي التصنيع. فبينما تتميز المصانع الصينية بالازدهارء منيت المصانع الروسية بحالة يرثى لها من 
التدهور أعقبت انقضاء الحقبة الشيوعية. فليس ثمّة استثمارات مهمة لإلحاق هذه المرافق بركب 
القرن الحادي والعشرين. يأتي هذا في الوقت الذي لا تتوانى فيه الصين عن تشييد مصانع جديدةء 
واضعة المستقبل نصب عينيها. 


تتلخص النقطة الثانية الجديرة بالملاحظة في التقسيم ١‏ لطبقيّ الاجتماعي. فروسيا دولة غنية 


_ فنحن نتحدث عن النفط!_ إلا أن توزيع الثروات فيها يعود إلى أيام القياصرة. فلا تلحظ المال 
الوفير إلا في حوزة عدد قليل من الأفرادء أما الأغلبية الساحقة» لا سيما في الريف الشاسع» فليس 


لديهم سوى أقل من القليل منه. وعمليًاء ليس هناك ٠٠٠٠‏ ×طبقة تتوسط الفئتين. وعلى النقيض من 
ذلك» تحظى الصين بقاعدة متنامية من المستهلكين» تضم بين جنباتها أكثر من مائة مليون شخص› 
وهو ما يوازي إجماليّ تعداد سكان روسياء تقريبًا. وبالتالي» تتسم القوة الشرائية لهذه القاعدة بقدرتها 
المتزايدة على دعم أركان اقتصاد صحي ومستدام. 

الآن» لا نريد أن نبت فيك تشاؤمًا زائدا حيال روسيا وتفاؤلا مبالعًا فيه إزاء الصين» حيث إن 
كليهما في خضم تجارب كبرى. فبينما تسعى روسيا جاهدة لخلق مزيج من الرأسمالية 
والديموقراطية» مستخدمة نهجًا شموليًا لمجابهة الفوضى العامة وآفة الإرهاب» تحت الصين خطاها 
لإرساء دعائم مجتمع على غير مثال سابق: ركيزته اقتصاد قائم على السوق (أي اقتصاد حر) في 
إطار بنية فوقية شيوعية تحد من مظاهر الحرية الشخصية. ومن ذا يعرف مال أي من هذين 


المسارين المتسارعين بعد عشر سنوات من الآن» ناهيك عن مصيره بعد خمسين سنة. 


لكن إذا ما نظرت إلى الصورة في وضعها الراهن»ء فستجد أن الصين تمنح المستثمرين 
الخارجيين ميزة فريدة من نوعها. ففي المقام الأول» يزيد عدد سكانها بحوالي عشرة أضعاف على 
روسياء وهذه مزيّة كبيرة للمبتدئين. وثانيًا: ترعى الصين ثقافة قائمة على الريادة بصورة أفضل. 
فبكل بساطة» وجدنا من خلال تجربتنا أن عدد الأفراد المفعمين بطاقة تدفعهم نحو الفوز» والإبداعء 
والمثابرة» والطموح» في الصين أكبر من نظيره في روسيا. وثالثاء توفر الصين قاعدة أكثر جاذبية 
للتصديرء وذلك نتيجة لما تتمتع به من قدرات تصنيعية وتكنولوجية واسعة. وفي المقام 
۷ ٠٠<الأخيرء‏ ولعله الأهم» وجّهت الصين اهتمامها نحو صناعات المستقبل: الإلكترونيات» 
والأجهزة الطبية» وغيرها من الجوانب التكنولوجية. أما بالنسبة إلى روسياء فتتمثل الصناعات 
الرئيسيةء بعد النفط والموارد الطبيعية الأخرى» في صناعة الآلات وتشغيل المعادن. وليس ذلك 


سوى المزيد من روايات الأمس. 

لهذه الأسباب مجتمعة» صار من العسير علينا أن نتحمس لروسيا تحمسنا للصين. ومع ذلك» 
فلسنا ننفي الحكمة عن شركتك لعدم توسّعها هناك. فقد يتضح لنا أن قرارك كان في غاية الذكاء. 
والوقت كفيل بكشف ذلك. 

لل كان ارقت خليقا فا اتسن لذاء فان الوق العالمية ار هة تح عليك أن قر تل إل 
هناك. وهي القاعدة التي لا تنطبق على روسياء حتى مع ما تشهده من توسّع اقتصادئ ملحوظ. لكن» 


إذا كنت تمتلك من الموارد ما يؤهلك لاستيعاب المخاطر المترتبة على إقامة أعمال تجارية هناك» 
فلم لا تبادر؟ 


x۸ 
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لماذا احترقت باريس؟ 


عندما كنا في باريس في إحدى عطلات نهاية الأسبوع في نوفمبر من عام ٠٠٠٠٠١‏ كانت 
أعمال الشغب في أوج استعارهاء واستمرت على هذا الحال حتى غادرنا إلى ستوكهولم بعد بضعة 
أيام. وبينما كنا هناك _أيّ في السويد حيث يشكل المهاجرون نسبة خمس السكانء ويعاني نحو 5٠‏ / 
من البالغين الأحدث سنا في هذه الفئة من البطالة_ طلبت منا إحدى الصحفيّات إصدار تعليق عاجل 
حول الجدل العنيف الذي اندلع جنبًا إلى جنب مع أعمال العنف: 


بادرتنا قائلةء ما الذي يتعين على قادة فرنسا فعله لوقف هذا النزيف؟ وما الذي يتعين على 
قادة الدول الأوروبية الأخرى فعله للتحقق من أن مثل هذا النزيف لن يصل إليها؟ 


تلخصت إجابتنا بكل بساطة في ضرورة مذ أواصر العمل المشترك بين الحكومات 
الأوروبية والشركات الخاصة»؛ لإيجاد مزيد من فرص العملء؛ على ألا تكون وظائف وهمية في 
قطاع الخدمة المدنيةء بل ٠5٠٠<«وظائف‏ حقيقية في شركات جديدة. لقد قلنا إن هذا الأمر يمكن 
تحقيقه من خلال القوانين المتعلقة بالضرائب والتوظيف والتي من شأنها أن تحفز على ريادة 
الأعمال» وتبتي المخاطرة وعقد الاستثمارات» بل ثكافئ على ذلك. 


ومع ردة فعل الصحفيةء ربما يخيل إليك» أيها القارئ الكريمء أننا دعونا إلى إغراق الجراء 
والقطط في ميادين عامة» لقد أصيبت المرأة بسكتة دماغية. 


أن تمنح الحكومة المزيد من الأموال والمزايا للعاطلين. فلم تعارضان هذا الحلّ؟» 


نعارض هذا الحل لأنه ليس بحل. 


أرعنا سمعك قليلاء قد لا نعلم مطلقًا الأسباب الداعية لاندلاع أعمال الشغب في فرنساء لكن 
ثمّة شيء ما قد لا نختلف عليه. إن الأفراد الذين يعتقدون أن قابل حياتهم تحمل في طياتها تقدمًا نحو 
الأمام» وتكفل لهم الأمن الماليّ المطلوبّء نادرًا ما يتسببون في إشعال النار في السيارات. فأعمال 
الشغب ليست سوى وسيلة للتعبير عن الإحباط والغضب. إنها صرخة اليائس. 


ستنخفض فرص حدوث أعمال شغب في أوروبا لأقصى درجة عندما نغرس الأمل في 
نفوس الطبقة الدنيا. ويمكن غرس هذا الأمل عبر مسارات عدة» من بينها الحرية والكرامة» في 
المقام الأوّل. ولعلٌ أبلغ مسارات الأمل هي العمل الذي يحمل في طياته مغزى وفرصة. وهو الأمر 
الذي يعود بنا إلى آنف حديثنا عن الوظائف, وبالأحرى الوظائف الحقيقية. 


٠ ٤١‏ عند هذه المحطة يمكننا القول إن الوظائف الحكومية كلها جيدة ورائعة. ولم ل 
وهي الفرصة التي لا يحصل عليها سوى واحد من بين خمسة فرنسيين. ولقد أظهر استطلاع أجري 
حدينًا أن 2۷٦‏ من جموع الشعب الفرنسي الذين تتراوح أعمارهم بين ٠١‏ و٠‏ يعتبرون أن وظائف 


الخدمة المدنية «جذابة». 


لا يمنع ما ذكرناه من التأكيد على أنه يستحيل على أيّة دولة تعاني من ركود اقتصادئ دائم 
أن تضطلع في الوقت ذاته بتوفير المؤونة اللازمة لعدد ليس بالقليل من أفراد الخدمة المدنية وأن 
تستمر في تقديم دعم سخيّ لنظامها الاجتماعيّ المعنيّ بالرعاية الصحية والتعليم» كما هو الحال في 
معظم الدول الأوروبية المتقدمة. والسؤال الذي يطرح نفسه الآنء إذا ما شغل كل فرد منصبًا في 
المسارات الوظيفية المسدودة» فمن سيتبقى ليدفع الضرائب اللازمة لتدوير ماكينة العمل؟ 


وهنا تتجلى الحقيقة الكاملة» وهي أن أوروبا بحاجة ماسّة إلى توفير وظائف في القطاع 
الخاص. تأمّل معنا هذه الإحصائيات المذهلة» التي نشرت مؤخرًا في مقال افتتاحيَّ لصحيفة وول 
ستريت جورنال بقلم جويل كوتكين التابع لمؤسسة 1”0112031101 .New America‏ أفاد كوتكين 
بأنه على مدار الخمسة والثلاثين عامًا المنصرمة» أوجد الاقتصاد الأمريكئّ 7ه مليون وظيفة 


جديدة. يأتي هذا في الوقت الذي أوجدت فيه أوروبا _التي يقارب حجم إجماليَ ناتجها المحلئ نظيره 
الأمريكي_ أربعة ملايين وظيفة فقط. 


أربعة ملايين! ما الذي يحدث هنا؟ 


ما يحدث هو القوانين واللوائح التي جعلت من الاستثمار أمرًا ٠٠57‏ «مكلقاء مع استخدام 
عبارة ملّطفة. ففي فرنسا وألمانيا على سبيل المثال» لا تمنح هاتان الدولتان سوى القليل من الحوافز 
الضريبية للاستثمارات الخطرة. ليس هذا فحسب» بل تجعل قوانين التو ظيف»› بما فيها تسريح 
الموظفين» أمرًا في غاية الكلفة» مما حدا بالشركات إلى العزوف عن توظيف الأفراد من الأساس. 


إن ما يحدث أيضًا هو الوضع المتفشي في أوروبا بأسرهاء والذي يمكن تلخيصه في عبارة 
واحدة» ألا وهي: النفور الشديد من المخاطرة. قبل فترة ليست بالبعيدة» التقينا في ألمانيا بالعديد من 
رجال الأعمال وتجاذبنا معا أطراف الحديث عن الوضع الاقتصاديّ في هذه الدولة. خرج الجميع 
بمحصلة واحدة وهي أن الميزانيات العمومية في ألمانيا -وفي أوروبا عمومًا- لم ثبد تعافيًا ملحوظًا 
عن أي وقت مضى. فعلى الرغم مما بدا وكأنه مأزق سياسيء فقد حرصت الشركات على «إعادة 
هيكلة أنفسها» في محاولة منها لجعل الأعمال التجارية القائمة أكثر قدرة على المنافسة. لا شك أن 
هذا أمر صحي. إلا أنه لا يعود بالنفع في غالب الأحوال على الوظائف الجديدة. ولكن عندما طرحنا 
سؤالًا حول سبب عزوف الشركات الغنية بالسيولة عن الاستثمار في مشاريع جديدة» لضخ المزيد 
من أنشطة الاندماج والاستحواذء رأينا العرق يتصبب من الجميع في شتى أنحاء الغرفة. 

قرعتنا إجابة من أحد المديرين التنفيذيين» والذي تحدث قائلا: «نعم» لاء لاء استثمرنا في 
شركات الإنترنت في أواخر التسعينيات وخسرنا كثيرًا. لسنا بحاجة لمثل هذا النوع من الفوضى مرة 
أخرى»ء ولا نرغب في وقوعه!». 

۳ »ما كان منا إلا أن عبّرنا له عن وافر احترامناء وأخبرناه أن الوقت قد حان لتجاوز 
هذه الصدمة. فالعمل ما هو إلا إدارة المخاطرء وليس الهروب منها. إن أفضل ما في مسألة 
الإنترنت هو ما تعلّمه رجال الأعمال منهاء إذ يرى أصحاب رأس المال الاستثماري من ذوي 
المناهج التقليدية الخسائر على أنها جزءًا من العملية التجارية. 


في وقت لاحق من هذه المحادثةء دافع أحد مديري صندوق معاشات المتقاعدين في السويد 
عن نقص الاستثمار من جانب الشركات الأوروبية» مشيرًا إلى نمو الأسهم الخاصة في جميع أنحاء 
أوروبا. نعم» يحدث مثل هذا التوجّه» وهو أمر جيدء لكنه بعيد كل البعد عن تحقيق الكفاية المرجوٌة. 


تشبه عملية شراء الحصص الخاصة في الشركات محاولة نقل الدم لإنقاذ المريض - إذ 
تنطوي في غالب أحوالها على شراء أحد الأقسام ضعيفة الأداء من إحدى الشركات الكبيرة. ويتمثل 
الجزء الأول من «العلاج»» في الغالب الأعم» في تقليل العمالة. والآن»ء صارت إعادة الهيكلة أمرًا 
بالغ الأهمية بالنسبة إلى القدرة التنافسيةء كما أنها تعود بالنفع على البلدة الحاضنة لتلك الشركةء لأن 
مثل هذه الشركات الناجحة ستسهم بقدر ملحوظ في الإيصالات الضريبية. وكي نكون في غاية 
الوضوح. في الوقت الذي توفر فيه الأسهم الخاصة وظائف جديدةء نادرًا ما يحدث النمو الوظيفيّ 
على نحو انفجاريّء لكنه يستغرق في العادة بعض الوقت. 


إن هذا النوع من النمو الوظيفي الذي تحتاج إليه أوروبا من شأنه أن يمنح الأفراد أملا _أي 
فرصة لن يتسنى تحقيقه إلا من خلال إقامة 545 ٠٠أعمال‏ جديدة من طراز الأعمال التي تطلّ 
برأسها كل يوم في الولايات المتحدة. 


ويُعزى إطلال هذه الأعمال برأسها إلى أسباب عدة. 


أؤّل هذه الأسباب» هو الدور الذي تلعبه الحكومة في تيسير الأمور. فقوانين الضرائب التي 
وضعت في حقبة الثمانينيات» وساهم الرئيس الأمريكي الأسبق جورج دبليو بوش في تعزيزهاء 
تشجّع على تكوين رؤوس الأموال. كما أنها تمنح مرونة كبيرة لقوانين التوظيف والتعامل مع القوى 
العاملة. 

أما السبب الثاني» فهو احتفاء الثقافة الأمريكية بالمخاطرة» حيث يلعب رواد الأعمال دور 
الأبطال الوطنيين» إنهم أفراد قاموا ببناء آلات ضخمة لضخ فرص عمل غزيرة» مثل بيل غيتس» 
ومايكل ديل» وستيف جوبزء وغيرهم. تحدثناء خلال جولتنا الترويجية لكتابنا الفوز في الولايات 
المتحدة» إلى ما يقرب من عشرين ألف طالب ملتحق حديئًا ببرنامج ماجستير إدارة الأعمال في سبع 
وثلاثين كلية عبر مختلف أنحاء البلاد. ووفقًا لتقديراتنا (غير القائمة على براهين علمية)» فإن 7/٠١‏ 
من هؤلاء الطلاب أكدوا لنا أنهم كانوا يخططون لبدء أعمالهم التجارية الخاصة. 


وعلى النقيض من ذلكء فإن العثور على رائد أعمال في أوروبا القديمة _لا سيما في فئة 
الشباب المتحمّس_ هو أمر نادر الحدوث. (لقد قابلنا المزيد من هذه الفئة المتحمّسة في دول أوروبا 
الشرقيةء مثل سلوفاكيا والمجر.) 

وفي نهاية المطاف» تتمتع الولايات المتحدة بأسواق رأسمالية نابضة بالحياة. ففي كل مكان 
هناك تقع عيناك على أصحاب الأموال 55 ٠٠الباحثين‏ عن الجديد من الأفكار وعن رواد الأعمال 
الطموحين ليرافقوهم في رحلتهم. 

ورغم أن بيئة الأعمال في الولايات المتحدة ليست بالمكان المثاليّ على الإطلاقء إلا أنها 
تمثّل تناقضًا صارخًا مع نظيرتها في أوروبا في وقتنا الراهن. 

والآن» تتعالى أصوات البعض مطالبة بإيقاف أعمال الشغب في فرنسا ووضع حد لشناعتهاء 
معتقدين أن مثل هذه الأحداث لن تقع في مكان آخر. وكان المبرر الذي ارتكز عليه هذا الاعتقاد هو 
ادعاؤهم بأن تباطؤ النمو السكاني في أوروبا كفيل» مع مرور الوقتء بإيجاد فرص عمل للجميع. 

ليس الأمر بهذه السهولة. 

فلن تبرز فرص العمل على الساحة الأوروبية إلا عند تضافر جهود الحكومات والشركات 
بغية خلق أعمال-شريطة أن تكون أعمالا حقيقية في هيئة وظائف جديدة ومحفرّة. كما يجب تغيير 
قوانين الضرائب والتوظيف» وكذا السياسات الحكومية الأخرى. ويجب أيضًا أن تتغير المواقف. لا 
سيما حيال تبثي المخاطرة. وسيتعين على الشركات أن تأخذ بزمام المبادرة وأن تستثمر في مشاريع 
جديدة. وسيتحتم على رواد الأعمال مغادرة كهوفهم لوضع لبنات المستقبل. 


ومما لا شك فيه»ء أن بعض المشاريع الجديدة ستبوء بالفشل. 


لكن الكثير منها سيظفر بالفوز. وستسير أوروبا في ركاب هؤلاء. 
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فلتحيا أوروبا - لكن» لم يئن الأوان بعد 


يتحدث الناس دائمًا عن مستقبل الصين والهندء ولكن أين ترى أوروبا بعد خمس سنوات 

من الآن؟ 
- فارمنغتون هيلزء ميشيغان 

والاجتماعية والديموغرافية» ناهيك عن خروج مليون فرنسيّ إلى الشوارع للمطالبة بإصلاح عماليّ 
صغير_ من اليسير جدا أن نكتب القارة برمتها في عداد الموتى. 

لکن أوروبا لم تنته بعد ولن تنتهي. 

لقد أيقناء بلا شك» أن أوروبا على مدار السنوات العشر الماضية وقفت مكانها دون إحراز 
تقذم يذكر. وفي الوقت الذي حت فيه العالم خطاه نحو العولمةء مؤملا تحصيل قدرة أكبر على 
المنافسة» رفعت أوروبا رأسها بعيدًا عن موجات التغيير. 

بالقطع» لسنا نعني أوروبا بأسرها. فقبل عقدين من الزمان» تصدّت 58 ٠ ٠‏ ×المملكة المتحدة 
لواقع السوق العالمية الناشئة» وحررت اقتصادهاء لتظل قادرة على المنافسة. كما أن العديد من 


البلدان في أوروبا الشرقية» مثل المجر وسلوفاكياء حررت أنفسها من أغلال الشيوعية عبر باقة من 
الإصلاحات الفعالة الداعمة للأعمال التجارية. 


ومع ذلك» تتضاءل الأخبار الاقتصادية الواعدة القادمة من هذه البلدان أمام الأنباء المزعجة 
القادمة من فرنساء وألمانياء وإيطاليا. فمع إحجامهم عن الاستثمار الرأسماليّ والمخاطرة» أصيبت 
الركائز الثلاث لأوروبا القديمة بشلل عملي ناجم عن تصلب الشرايين في اقتصادات الرفاهة لدى 
هذه الدول. 


لنتفكر معًا في بعض الإحصائيات. 


وفقًا لما صدر عن مؤسسة 1”01120921410 America‏ 72163: أكد جويل كوت كينوف أنه 
على مدار الخمسة والثلاثين عامًا المنصرمة أوجد الاقتصاد الأمريكيّ ٥۷‏ مليون وظيفية جديدة. 
يأتي هذا في الوقت الذي أوجدت فيه أوروبا _التي يقارب حجم إجماليّ ناتجها المحليّ نظيره 
الأمريك_ أربعة ملايين وظيفة فقط (كان معظمها في القطاع الحكومئ). وفي الوقت ذاته» يحوم 
معدل البطالة في أوروبا حول »<٠١‏ أي على الضعف من نظيره في الولايات المتحدة. 


أضف إلى ذلك» أن أوروبا ليست في وضع يتيح لها تحقيق مكاسب من قطاعيّ العلوم 
والتكنولوجيا المتناميين. فعلى سبيل المثالء يبلغ نصيب الفرد من الإنفاق على البحوث في فرنساء 
وألمانياء وإيطالياء ما يقرب من نصف مثيله في الولايات المتحدة. وليست الإحصائيات الديموغرافية 
أكثر تفاؤلّاء حيث يتقلص عدد السكان في فرنساء وألمانياء وإيطالياء مما يعني أن هذه الدول تشيخ 
هي الأخرى. 


٠ ٠1‏ يزولعل الأمر الأدعى للقلق هو أن القارة تبدو وكأنها تعاني من مزاج جماعيّ متردٍ. 
فلقد طّر ح سؤال من خلال استطلاع رأي أجرته مؤسسة 10612056 Harris‏ مفاده» «ما مدى 
رضاك عن حياتك؟»» ليجيب ما يقرب من 7١١‏ من الأوروبيين (من فرنساء وألمانياء وإيطاليا) ب 
«راضٍ جدا»» مقارنة ب ٥۷‏ من الإجابة ذاتها في أمريكا. والأدهى من ذلك» أن هؤلاء الأوروبيين 
أعربوا عن شعورهم بالدوران في رحى روتين مملّ. كما طرح سوال آخرء يقول: «كيف تتوقع أن 
يتغير وضعك الشخصيّ في غضون خمسة أعوام؟» ليتوقع ثلث المشاركين فقط إمكانية وقوع أيّ 
تحسن. وعلى النقيض من ذلك توقع ثلثا الأمريكيين استشراف مستقبل أفضل. 


لذا نقول» إذا ما بدا الأوروبيون أنفسهم على أهبة الاستعداد لكتابة نعي مستقبل قارتهم» فلماذا 


تتلخص الإجابة في ثلاثة أسباب رئيسية. 


أولهاء أن أوروباء وبكل بساطة؛ فسيحة الأرجاء بدرجة كبيرة» كما أنها أرست دعائم اقتصاد 
لا يمكن معه الانهيار. هل ما زلت تذكر ما حدث في عام ٠1١؟‏ عندما كانت المنافسة اليابانية 
ستخرج أمريكا من سوق العملء ليقترب معدل البطالة من »/7٠١‏ وتصل نسبة التضخم إلى /١5‏ 
ويرتفع سعر الفائدة الأساسيّ بأكثر من .7٠١‏ وكما هو حال الأوربيين اليوم» اعترى الأمريكيين 
اكتئاب شديد» وأعلن الرئيس جيمي كارتر آنذاك أن البلاد تمر ب «ضائقة». 


كان الكثير على المحكَ لرفع شعار الاستسلام» حتى أقدم الأمريكيون على انتخاب رئيس 
جديد ذي سمة مميزة» ألا وهي التفاؤل. ألهب ٠5٠٠الرئيس‏ حماسة الكبرياء الوطنيّ (وأولى 
اهتمامًا بالإنفاق على قطاع الدفاع)» من خلال مجابهته للشيوعية» وخفّض الضرائبء كما أطلق 
العنان لروح المبادرة التي أعادت إحياء الاقتصاد الأمريكي. 


وعلى المنوال ذاته» تمتلك أوروبا تاريخًا مجيداء وبنية تحتية متأصلة» ومع ذلك تشعر 
بترديها نحو الفشل. فعلى سبيل المثال» تعتبر قواها العاملة واحدة من أكثر القوى العاملة تعليمًا في 
العالم. وعلى الرغم من قدم هذا التعليم» إلا أن هناك بوادر استياء من هذا الوضع الراهن. فقد 
اختيرت أنغيلا ميركل» السائرة على نهج الإصلاح» مستشارة لألمانيا. كما حاولت الحكومة الفرنسية 
تغيير قاعدة التوظيف» على أمل إحداث طفرة في النمو الوظيفئ. ومن المخيب للآمال أن يسقط هذا 
الإصلاح نتيجة للاحتجاجات» لكن على الأقل بدأت الحكومة تسير بتثاقل نحو التقدّم. وبالضرورة 
ستعاود الحكومة الكرّة مرة أخرى. 

ثاني هذه الأسباب» هو ذلك الكادر الجديد من رواد الأعمال التحويلية في أوروباء من أمثال: 
كارلوس غصن (شركتيّ رينو ونيسان)» وديتر زيتشه (شركة مرسیدس)» وكلاوس كلاينفيلد 
(شركة سيمنز)» على سبيل المثال لا الحصر. يعي هؤلاء الأفراد» وليسوا بمتفردين في هذا 
المضمارء أن شركاتهم تعمل وسط زخم عالم شموليّ» ومن ثم يُدخلون أصعب التغييرات اللازمة 
للبقاء في حلبة المنافسة. 

ويكمن ثالث أسباب بقاء أوروبا القديمة في بزوغ أوروبا الجديدة» حيث تعمل دول أوروبا 
الشرقية» جنبًا إلى جنب مع حكوماتها الداعمة للأعمال» على تخليق جيل جديد بالكامل من رؤاد 


0١‏ ]على سبيل الذكرء سمعناء خلال رحلتنا الأخيرة إلى وارسوء رجل أعمال يلقي كلمة 
أمام ما يقرب من ثلاثمائة فرد من رواد الأعمال البولنديين. قرع الرجل مسامعهم» بقوله: «الأسعار 
تزداد غلاءً هنا. لذاء أرغب أن تكون شركتي هي المتعاقد الخارجيّ لأوروباء وهو الأمر الذي 
دفعني لإجراء جميع عملياتي الجديدة في أوكرانياء وهو ما ينبغي عليكم فعله!». ما إن انتهى الرجل 
من حديثه حتى شهق الجميع أنفاسهم» وعلى الرغم من قلة عددهم إلا أن هذه الكلمات كانت كفيلة 
بتهييج مشاعرهم. ولعلٌ هذه الواقعة» كما يتراءى لناء تنقل لنا المزيد عن مستقبل أوروباء مقارنة بما 
خرج به استطلاع الرأي الذي أجري حول التذمر الفرنسيء والألماني؛ والإيطالي. 

لن تزدهرء لكنها ستكون في وضع أفضل. فانطلاقا من الطاقة التي يتمتع بها قادة وروّاد 
الأعمال الجدد وارتكارًا على ما تؤديه من حملة متنامية لمحو آثار التكلّس والجمود التي خلّفها 
النظام الاشتراكي» ستلتزم أوروبا الطريق القويم نحو مستقبل اقتصادي إيجابي. ومما يرثى لهء أن 
ترى عددًا ليس بالقليل من أبناء أوروبا نفسها لا يرون ذلك الآن. 
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ستبقى الاستعانة بالمصادر الخارجية قائمة أبد الدهر 


كيف يمكننا تغيير مجرى الأمور في الولايات المتحدة على نحو يحول دون الاستعانة 
بمصادر خارجية هندية, أو من أي دولة أخرىء من الآن فصاعدًا؟ 


- أورلاندو, فلوريدا 
لن نستطيع» كما أنه لا ينبغي لنا فعل ذلك. 
لاحظ معي أنه لا بِدّ من غلق باب النقاش حول موضوع الاستعانة بمصادر خارجية منذ هذه 


كيفية وقف الاستعانة بالمصادر الخارجيةء بل أن نتساءل حول كيفية الاستفادة ٤٥٠٠×من‏ هذه 
المصادر الخارجية في تعزيز قدرتنا التنافسية في رحاب سوق عالمية ذات شمولية أبدية. 


وبطبيعة الحال» لم تكن الاستعانة بمصادر خارجية خالية من الآلام» فتسريح العمالة مؤلم 
باعتبارها جزدًا لا يتجزأ من الاقتصاد العالميٌ فحسب» بل باعتبارها ذات أهمية مصيرية لاقتصادنا 


أما كون هذه المصادر جزءًا لا يتجزأ من الاقتصادء ذلك أن تعريف الاقتصاد يجعل من 
الاستجابة لطلبات المستهلكين أمرًا محوريّاء حيث صار الناس يتوقعون الحصول على أقل سعرء 


وأعلى جودة» في صفقة واحدة. ومن العصيّ على الشركات تحقيق هذا التوقع من دون التحرك 
حول العالم للاستفادة من مزايا التكلفة» ومن العقول المبدعة. 


وفي ما يتعلق بمردود ذلك كله على الولايات المتحدة» فهو أمر يستحيل إغفاله. فمنذ 
منتصف عام ٠٠٠٠٠‏ حقق الاقتصاد الأمريكيّ نموًا يقدّر بحوالي ١ء‏ أي أننا نتكلم عن ۲.۲ 
تريليون دولارء وهو ما يعادل حجم الاقتصاد الكليَّ للصين. وخلال هذه الحقبة» أضيفت سبعة 
ملايين وظيفة جديدة. وتسارع نمو الأجورء حيث سجّل 7١.5‏ في أوائل عام ٤۱۹۹ء‏ ووصل إلى 
أكثر من 5/ في العام الماضي. 

لا يساورك شك في أن مثل هذه الإحصائيات تعني أن المعارضين للاستعانة بمصادر 
خارجية (والذين آل مصير كثير منهم إلى التواري عن الأنظار حتى قبيل انتخابات )٠٠١54‏ لن 
يكون لهم وجود في حملة .3٠١5‏ لقد توقع هؤلاء المعاندون أن الوظائف التكنولوجية الأمريكية 
٠5‏ ٠يإستهاجر‏ في جحافل. وعلى النقيض من توقعهم ذاك» زادت الوظائف التكنولوجية بنسبة 
7 على ما كانت عليه إبان فقاعة عام ۱۹۹۹ . لذاء فليس من المستغرب أن يروج معظم 
السياسيين الآن للفوائد العامة للنظام العالميّ المتكامل. 


إذا كانت هناك مشكلة في الاقتصاد الأمريكيّ في وقتنا الراهن» فهي لا تكمن في فقدان 
الوظائف نتيجة الاستعانة بمصادر خارجية. إنما تُعزى هذه المشكلة إلى نقص العمالة الماهرة 
كمحصلة للقيود المفروضة على الهجرة. وأؤكد أنه إذا ما كان الكونجرس جادًا في رغبته المتمثلة 
في جعل اقتصادنا أكثر تنافسيةء فلن يتوانى عن رفع القيود المفروضة على تأشيرات العمالة المؤقتة 
(1-18)» الأمر الذي يذلل العقبات أمام الأجانب المتعلمين للوفود إلى هناء للحصول على فرص 
عمل. وإذا ما أردت الصورة الأمثل لتحقيق ذلك» فتتمثل في استبدال البرنامج بأكمله بنظام البطاقة 
الخضراء الدائمة» والذي من شأنه أن يجذب العمالة المهرة لم أواصر علاقات أكثر إيجابيةء 
وأطول أمداء مع الثقافة الأمريكيةء لنقف في النهاية على عتبات مستقبل اقتصاديّ أفضل للجميع. 

آن لنا أن نجيب على سؤالك بقولنا دعك من الحديث عن الاستعانة بمصادر خارجيةء ولتعلم 
أن التحدي العمالي الذي يواجه أمريكا في وقتنا الراهن يتمثل حقيقة في الاستعانة بمصادر داخلية 


موهوبه. 


Xx ۰.0 
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۷ 
عليك بالعولمة قبل أن تأتي عليك 


كيف يمكن تغيير شركة تقليدية _بهياكلها الراسخةء وعملياتها الصارمةء وعمالتها طويلة المدى_ كي 
تُصبح قادرة على اللحاق بركب المنافسين العالميين من ذوي الحركة السريعة الذين يفاجئونك بالظهور في كل مكان؟ 


- ساو باولوء البرازيل 


بداية» ثمّة افتراض ما ضعه نصب عينيك» وهو أن شركتك حتى هذه اللحظة لا تقبع تحت 
حصار ضربه عليها المنافسون العالميون. فما زلت تتحلى برباطة الجأش. 


لا بأس» حاليًا. لكن تأهب! فشعورك بأن «الحرب» لم تندلع رسميّاء سيجعل من المضيّ قدمًا 
في عملك أمرًا بالغ الصعوبة عما لو كانت شركتك تعاين مأزقًا حقيقيًا سبق الإعلان عنه على نحو 
جيد. إن 58٠٠<«التحؤّلات‏ التنظيمية» وخصوصا في رحاب عالم جديد يتسم بالجسارة كمطلب 
أساسيّ للمنافسة العالمية» لا تتحقق مطلفًا إلا حينما يشعر المرء بحاجته الماسّة إليها. ولعلٌ البقاء 
على قيد الحياة يكون القوة المحفرّة على ذلك. 


فيا للعجب! كيف يهيم الناس في حب الطريقة التي تسير بها أمورهم من دون معاينة 
الأزمات. نعي جيدا أن الهائمين بالفكر البيروقراطيء كالذي تتبناه شركتك» يشعرون باسترخاء 
مماثل لأخذ حمام دافئ. فأفراد هذا الفكر لا يرغبون مطلقًا في الخروج من كهوفهم. وبالأحرى» لن 
يجول ببال أحدهم» ولو بمثقال ذرة» أن يقفز في الماء المثلج» وهي المخاوف التي تعرض للوهلة 
الأولى أمام السلوكيات المغايرة تمامًا لهذا الفكرء وهي السلوكيات التي تتطلّبها المنافسة العالمية. 


وبعد هذا كله» يجب على المنظمات التنافسية العالمية أن تتسم بالثبات» والسرعة والشفافية. 
فالتواصل غير الرسمي والصريح» صار لا غنى عنه. وبات لزامًا أن توجد العقليات التي تدفع 
الأفراد نحو البحث المستمر عن أفضل الممارسات داخل الشركة وخارجها. 


وطالما أن الأفراد يعزفون عن القفز في الماء المثلج» فلا بد لهم من دفعة» وهو ما يبرر 
دورك أنت (أو أيّ قائد آخر يسعى نحو التغيير) من أخذ الأمر على عاتقك باعتباره قضية شخصية. 
فلن يتغير موظفوك إلا حين يرون بأ أعينهم ما تسفر عنه السلوكيات الجديدة من تحسينات على 
مستوى الشركة» وأهم من ذلك حين يعاينون مردود هذه السلوكيات على حياتهم الخاصة. 


٠٠۹‏ بلذلك» كن جريئًا وصاحب رويّة» وتعمق. بادر باستخدام أكبر قدر ممكن من 
البيانات التي يتسنى لك جمعها حول ديناميكيات الصناعة» وهوامش الربح» والتكنولوجيات الناشئة 
والاتجاهات السياسية _أيّا كان نوعها _ كي تصل في النهاية إلى تصورين واضحين» يوضح أحدهما 
مصير الشركة إن هي أحجمت عن التغيير» ويضع الآخر تصوّرًا عن حالها إن تغيرت. اعقد لهم 
مقارنات حول إغلاق المصانع في مقابل فرص النمو في الداخل والخارجء وفقدان الوظائف مقابل 
توافر أعمال مثيرة للإعجاب وأجور ثابتة أو متقلصة» مقابل المزيد من المال للجميع. 

ها قد حان دور الترويج لحملتك. تحدّثء ثم تحدّث ثم تحدّث. فعدم تصديق _أو استيعاب_ 


رسالة صعبة من أول أو ثاني مرة يرجع إلى الطبيعة البشرية. وبالتالي» ستسرد فصول قضيتك مرة 
بعد مرة حتى تصل إلى حد الإسكات» ثم تعيد سردها مرة أخرى. 

وفي نهاية المطاف» إذا ما كانت قضيتك مقنعة بدرجة كافية» فلن يقف شيء أمام تغيير 
السلوكيات. نعم» ستتغير السلوكيات بوتيرة أسرع إذا ما امتدحت أفرادهاء واحتفيت بهم على مرأئ 
ومسمع من الجميع» كلما أظهروهاء وستتغير أسرع من ذلك إذا حرصت على مكافأة من يتمسكون 
بها. 


وعند حديثك إلى الأفراد» ثمّة إجراءان آخران سيدعمان المساعي الرامية إلى تحوّل الشركة 
لنُصبح قادرة على مواجهة تحديات السوق التي صارت بلا حدود. الإجراء الأول يحتم عليك أن 
تتأكد من البدء في توظيف (وترقية) الأفراد المؤيدين حًا لقضية التغيير» المؤمنين بها من أعماق 
قلوبهم والحريصين دومًا على الترويج لها. أما الإجراء الثاني» ٠٠٠٠‏ بفيلزمك أن تتحقق من الح 


من ضراوة المناوئين الذين يصعب عليهم مفارقة أيامهم الخوالي» من دون أن تعبأ بمدى قناعتهم. 
نعم» قد يؤدي بعض هؤلاء الأفراد وظائفهم على نحو مرضء لكن يتعين تحويلهم إلى العمل في 
مكان آخر. 

هذا كل شيء عن تلك الشركة التي أضحت واحدة من الشركات القلائل التي تخلّفت عن 
ركب المنافسة العالمية. 


3# ك١‎ 


۸ 
ميزة العمل في أرض الوطن 


منذ انفتاح جمهورية التشيك وغيرها من الدول التي أعقبت الحقبة الشيوعية على 
الاستثمار الخارجئ» أرسلت العديد من الشركات الأجنبية _لا سيما الشركات الأمريكية 
والأوروبية_ أفرادها لإدارة العمليات هناك. وتكمن المشكلة في غياب عنصر الكفاءة, في العادة, 
عن هؤلاء المديرينء فهم لا يمتلكون سوى مهارة واحدة:ء ألا وهي إجادة اللغة الأم. إنهم لا 
يضيفون شيتا ويعتمدون على الولاء الفطري لدى الموظفين المحليين وحماستهم في إنجاز 
المهمات المنوطة بهم. فما المبرر لهذه الحماقة التي تظهرها الشركات؟ 


- براغ» جمهورية التشيك 


هم ليسوا حمقى» ولم يحملهم على ذلك سوى الارتباك. حالهم في ذلك حال السائحين 
الأمريكيين الذين يأكلون لدى ماكدونالدز في الشانزليزيه» أو السائحين الفرنسيين الذين يجلبون 
مشروباتهم معهم عند زيارة عالم ۲٦٠٠×ديزني»‏ فهم يفضلون الراحة على الأصالة والموثوقية. 
والآن» صرت تدرك أن الركون إلى ما هو مألوف قد لا يندرج تحت مبادئ الإدارة الجيدة» لكنه بلا 
شك جزء من السلوك البشري. 


عليك أن تدرك أيضًا أن المشكلة التي تتحدث عنها هي مشكلة عالمية. فالأمر لا يقتصر على 
مجرد انتقال الشركات الأمريكية والأوروبية إلى عالم ما بعد الشيوعية. فمنذ بداية العولمة الحديثةء 
ركنت الشركات إلى «التمسك بطابعها الخاص» عند الانفتاح على العمليات الأجنبية. وثمّة مثال 
على ذلك» عندما انتقل اليابانيون لأول مرة إلى الولايات المتحدة» أو أي بلدة أخرى لتحقيق الغرض 


ذاته» عادة ما حرصوا على تعيين رؤساء يابانيين وتثبيتهم. وهو المنحى ذاته الذي ذهب إليه 
الألمان» والبريطانيون» وغيرهم من الجنسيات المتعددة. فلدى الجميع رغبة في توظيف أشخاص 
موثوقين لتحمّل مسؤولية إدارة العمليات البعيدة؛ خصوصنًا عند بداية أنشطتهمء حيث الغموض الذي 
يكتنف البيئة المحلية. 


ولعلٌ العبارة الرئيسية هنا هي «عند بداية»» وذلك لأن المشكلات من هذا النوع الذي تصفه 
تطلّ برأسها عندما تظل الشركات الأجنبية في وضع الراحة مبقية على أفرادها الموثوقين في 
أماكنهم لأكثر من بضع سنوات. وهو التكتيك الذي يفوّت عليهم فرصة حقيقية. أتدري لماذا؟ لأن 
السكان المحليين دائمًا ما يكونون على دراية أفضل ببلدهم» فهم يعرفون تمامًا الآلية التي تعمل بها 
حكوماتهم» والطريقة التي يفكر بها شعبهم. هم أدرى الناس بالجامعات المحلية التي تخرّج أفضل 
العقول» وأكثرهم استيعابًا وإدراكًا لما يقوله المتحدثون عبر شاشات ”5٠٠2التلفاز»‏ وغرف 
المعيشة» والحانات» والمصانع عن المستقبل السياسيّ والاقتصاديّ للبلاد» وهو ما يمكّنهم دائمًا من 
«تشغيل النظام» ببصيرة أعمق وسهولة أكبر. لذاء تدرك الشركات المتميزة أنها كلما أسرعت في 
تكليف المديرين التنفيذيين المحليين بمسؤولية إدارة العمليات الأجنبيةء كان ذلك أفضل. ولقد دأبت 
أفضل الشركات على أن تبذل جهودًا حثيثة منذ اليوم الأول لارتحالها إلى تلك البلدان للعثور على 
المواهب المحلية وتنميتها عبر برامج التدريب العالمية» مؤملة من وراء ذلك إيجاد وفرة من 
المديرين المتوسطين المؤهلين للصعود إلى القمة. 

بلا أدنى شك» ستجد دائمًا شركات عالمية عدّة تتخلف عن التحرك السريع بما يكفي لتحويل 
الإدارة إلى المديرين التنفيذيين المحليين. لكنها في نهاية المطاف» ستعاني من استنزاف الكفاءات 
الحقيقية» ومن هجرتها فور أن تتحرك الشركات الأكثر ذكاء لتسرق المواهب المحلية» لتستفيد منها 
في عمليات التوسّع التي تُجريها. ففي أوروبا الشرقية المزدهرة» كما هو الحال في آسياء يحتدم 
صراع لا هوادة فيه حول المنافسة على الإدارة المهنيةء إذ صار من المحال أن تتحمل أي شركة 
أجنبية استبقاء الموظفين المحليين في مناصب متدنية المستوى» متذرعين بذريعة سيطرة المديرين 
التنفيذيين التابعين للبلد الأم. وسترحل المواهب المحلية إلى الشركات التي تمنحهم النمو» وتستشرف 
بهم المستقبل» آخذين معهم علومهم ومعارفهم. 


وبينما نعي جيدًا ما أصابك من إحباط جرّاء هذه الشركات «الحمقاء» في منطقتك» والتي لا 
تزال تتمسك بمقولة «شيطان تعرفه 055٠٠2خير‏ من مواجهة المجهول»» فإننا ننصحك بألا تضجر 
من ذلك كثيرًا. فعادة ما يُقَوّم هذا المسار المعوّج من تلقاء ذاته. ومع مرور الوقت» لن يكون أمام 
الشركات المتميزة سوى أن تضع المديرين المحليين في مواقع المسؤولية. سيتحتم عليهم فعل ذلك. 


3# ٥ 


القيادة 
لتكون رئيسًا أفضل 


هل تعرف تلك الصورة النمطية لهذا المدير الذي يعرف كل شيء والذي يقبع على أنفاس 
موظفيه مشتملا بعباءة دكتاتور صغير متعجرف؟ قد تحمل هذه الكلمات جوانب حقيقية _وربما 
يحدث ذلك في العديد من الشركات_ ومع قراءة الأسئلة والتعليقات الواردة عبر البريد الإلكتروني» 
راودتنا رغبة بالوقوف على عدد الأفراد الذين يطمحون إلى الوصول إلى مرتبة القادة العظماءء 
ممن يأملون في الوصول إلى عقول موظفيهم وقلوبهم بغية مذ يد العون لهم للارتقاء بهم وتحقيق 
ازدهارهم. إنهم يطمعون من وراء ذلك إلى مذ جسور من الثقة» وترسيخ دعائم من الاحترام 
وإطلاق العنان لكامل قدرات فريقهم لتحقيق فوزهم المنشود. ليس ثمّة مثال على هذا الشغف أبلغ 
مما وجدناه في رسالة إلكترونية وردتنا من مهندس من جنوب أفريقياء حيث كتب إلينا في ذات اليوم 
الذي ترقى فيه لأول مرة إلى درجة مديرء قائلا: «إن جل ما أصبو إليه أن يذكرني فريقي بأني كنت 
أفضل مدرب لهم على الإطلاق». 


٠5‏ ٠يرزوبطريقة‏ ما أو بأخرىء إن هذا المغزى هو ما يدور حوله كل سؤال _وإجابة_ بين 
انا هذا الفصل: 
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8 
هل القيادة موهبة فطرية أم مكتسبة؟ 


هل يمكن تدريب الأفراد ليضحوا قادة مؤثرين - أم هل تعتقد أن أفضل القادة ولدوا 
ليكونوا كذلك؟ 


- براسيلياء البرازيل 


بالنسبة إلى بعض الأفراد» فسؤالهم عما إذا كان القادة يولدون أم يهيؤون هو أمر فكريّ 
محضء يكفي أن يكون وجبة دسمة لحلقة دراسية متميزة أو نقاش مثمر في حفل عشاء. غير أنه 
بالنسبة إلى فرد مثلك» ممن يشغلون مناصب قيادية تخوّلهم حق التعيين» والترقية» والطردء فإن 
سؤالك» «من صاحب السمات المناسبة للقيادة؟» يعد أكثر إلحاحًا واستعجالا. فمن شأن الإجابة 
الصحيحة على هذا السؤال أن تسهم في دفع ثقافة المؤسسة وأدائها نحو مستويات أداء متميزة. 
وعلى النقيض أيضًاء قد تسفر الإجابة الخاطئة عن حدوث عواقب وخيمة. 

٠ ٠۸‏ فما الجواب إذن؟ نظرًا لأننا نتناول بين هذه السطور جوانب من الحياة الواقعية» فلا 
تتوقع أن تكون الإجابة أنيقة أو بسيطةء إذ لا جدال في أن بعض سمات القيادة فطرية» وهي من 
الضرورة والأهمية بمكان. غير أنه يمكن تطوير سمتين رئيسيتين للقيادة من خلال التدريب وصقل 
الخبرات» وما من سبيل لتنميتهما إلا من خلال ذلك. 

وقبل المضيّ قدمًا في هذا الأمرء دعونا نتحدث عن تعريفنا للقيادة» والتي نرى أنها تتألف 
من خمس سمات رئيسية. وبالمناسبة» لا تشتمل هذه السمات على النزاهةء فهي مطلب أساسي لأي 
منصب قيادي» ولا تنطوي أيضًا على الذكاءء والذي يعد أيضًا تذكرة عبور لبوابة السوق العالمية 


المعقدة في وقتنا الراهن. كما لا ندرج النضج العاطفي ضمن هذه السمات» لأنه من الضروريات 
الأخرى. فبالنسبة إلى السمات الثلاث آنفة الذكرء فهي محور الارتكاز وهي من المسلّمات. 


لذاء دعونا نضرب الذكر عنها لنقرر أن السمة الرئيسية الأولى للقيادة هي الطاقة الإيجابيةء 
أي القدرة على الانطلاق بقوة صحيةء وسلوك متفائل» في الأوقات الجيدة والسيئة» على حدٍ سواء. 
أما عن السمة الثانية» فهي القدرة على شحذ همم الآخرين» وإطلاق العنان لكامل طاقاتهم الإيجابيةء 
لبسط نفوذهم على أيّ مكان. وبالنسبة إلى السمة الثالثة» فهي الحزمء أي القدرة على إجراء محادثات 
صعبة»ء تقبل من خلالها أو ترفضء لكن لا تتردد. وتكمن السمة الرابعة في موهبة التنفيذ» وهي تعني 
بكل بساطة القدرة على إنجاز الأمور. وتتلخص السمة الخامسة والأخيرة في أن لدى القادة عاطفة 
مبهرة» فهم يهتمون من أعماق قلوبهم» ويبذلون قصارى جهدهم» ويؤمنون على نحو راسخ. 

8 ٠عربما‏ تكون رسالتنا قد وصلت إليك» إلا أنه ينبغي علينا أن نذكرك بأن الطاقة 
الإيجابية والقدرة على شحذ همم الآخرين سمتان عصيّتان للغاية» فهما متجذرتان في شخصية 
المرء. وبالمثل» تبدو العاطفة أمرًا فطريّاء فبعض الأفراد يغلب على طابعهم الحماسة والفضول» 
فحبٌ الناس» والحياة والعمل متأصّل فيهم. إنه يشغل حيرًا ما بداخلهم. إنه الذات بالنسبة إليهم. 

وبالحديث عن الحزم والقدرة على التنفيذء نجد أنهما سمتان مختلفتان عن غيرهما. فنادرًا ما 
يثبت الموظفون الجدد وجودهم عبر هاتين السمتين على النحو المطلوب» حتى إن المديرين 
المتوسطين يستفيدون كثيرًا من التدريب على كل منهما. لكن» أفضل وسيلة لتعلم هاتين السمتين هي 
المواجهة المباشرة. ويرجع السبب في ذلك إلى أن الحزم والتنفيذ يندرجان بدرجة كبيرة تحت 
وظائف الثقة بالنفس. فبمقدورك أن تقول «نعم» أو «لا» على نحو أفضل بكثير عندما تفعل ذلك 
مرارًا وتكرارًا وترى بعينيك الأثر الملموس لحسم الأمور. وعلى الغرار ذاته» لن يشعر المديرون 
بالتأثير الكبير للتحرك السريعء والمطالبة بالمساءلة ومكافأة النتائج إلا من خلال التحديات التي 
يعاينها كل منهم في عالمه الحقيقي. وفي الوقت ذاته» يمكنهم أيضًا الوقوف على الأضرار الكبيرة 
الناجمة عن عدم القدرة على التنفيذ» وهو خطأ لا يكرره القادة المؤثرون مرتين. 

والمحصلةء هل يولد القادة أم يهيؤون؟ والجواب (والذي قد لا يكون مستغربًا بالنسبة إليك) 
هو أن كلا الأمرين صحيح. لذاء تكمن أفضل استراتيجيات التوظيف المطروحة أمامك في الاستعانة 
بمن تتوافر ٠٠٠۷١‏ لديهم الطاقة» ويمكنهم شحذ الهمم» ويتحلون بالعاطفة. وأنصحك ألا تدّخر جهدا 


في التدريب وتطوير قدرات الحزم والتنفيذ. ولا تتوانى عن ترقية الأفراد الذين يمتلكون قدرًا وافيًا 
عن السات الكفين كافة “ولعت عن الك مط أنه لسن م« افر کن إن خود كل رة علي 
القيادة وتهيئتهم لذلك. 


3# ۰۷۱ 


۱۰ 
عقلية القيادة 


أرغب في نصيحتكما ومساعدتكماء حيث غينث في منصب قيادي للمرة الأولى. ولا 
أخفيكما سرًاء فالمنصب رفيع جدًا ومليء بالتحديات» ومن ثمَّ فأنا بحاجة إلى معرفة كيفية ضبط 
النفس» وكيفية أداء الدور الجديد في حد ذاته. 

- راندبرغ» جنوب أفريقيا 

أولا وقبل كل شيءء لا تزال الأمور تحت السيطرة. وليس ذلك بسبب حصولك على الترقية؛ 
مع أنها أمر رائع» ولكن لأنه يبدو أنك تعي جيدا أن القيادة تعني أنه يتحتم عليك تغيير طريقتك في 
التعامل. ففي كثير من الأحيان» يفتقد الكثير ممن تمت ترقيتهم إلى منصبهم القيادئ الأول إلى هذا 
الفهم. وقد يتسبب غياب مثل هذا الوعيئ» أكثر من أي سبب آخرء في إخفاق العديد في وظائفهم. 

۲ ٠عرالحقيقة‏ هي أن الا ضطلاع بالقيادة يُغيّر كل شيء. 
ويعتمد على إنجازاتك... وأدائك... وإسهاماتك الفردية. النجاح هو أن تبادر ملبيًا رافعا يدك لتمنح 
من حولك إجابة صحيحة. 

وما إن تصبح قائدا حتى يتحول النجاح إلى سعي نحو تنمية من حولك. يتحوّل إلى جعلهم 
أكثر اتقاداء وأرفع قدرّاء وأكثر جرأة. ولن تفعل شيئًا بعد الآن باعتبارك فرداء باستثناء ما تمنحه من 
رعاية لفريق عملك وما تمدة لهم من عون يمكنهم من زيادة ثقتهم بأنفسهم. أجل» ستحصل على 


قدرك من الاهتمام ممن هم أعلى منك» ولكنه مرتبط أيضًا بقدر النجاح الذي يحرزه فريقك. وبعبارة 
أخرى: لن يتأتّى نجاحك باعتبارك قائدًا من أعمالك اليومية المعتادة» لكنه حليف للمجد الذي يحرزه 


والآن أمامك تحوّل كبيرء ولا شك أنه عسير. فالاضطلاع بالقيادة يتطلب في الأساس عقلية 
جديدة تمامّاء عقلية لا تفكر باستمرار في «كيف يمكنني الظهور؟» ولكنها تفكر في «كيف يمكنني 
مساعدة فريق عملي على أداء وظائفهم على نحو أفضل؟». وفي بعض الأحيان» تتطلب هذه العقلية 
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ابتداءَ من المدرسة الابتدائية» وحتى آخر وظيفة شغلتهاء متفوقا في «رفع يدك». لكن ما يبشر 
بالخير هو أنك ربما رُقيت لأن شخصًا يرأسك في المؤسسة رأى فيك ما يؤهلك لتحقيق قفزة من 


مجرد لاعب نجم إلى مدرب محترف. 


۳ ٠يزولكن‏ ما هي معطيات هذه القفزة؟ أولا وقبل كلّ شيءء تستلزم هذه القفزة توجيه من 
حولك بكل نشاط ومثابرة. فلا تفؤت فرصة دون ذكر ملاحظاتك» ولا تجعل ذلك ينحصر في 
مراجعات الأداء السنويةء أو نصف السنوية. تحدّث إلى موظفيك عن أدائهم في أعقاب الاجتماعات» 
أو العروض التقديميةء أو زيارات العملاءء ولتكن كل فعالية مهمّة فرصة للتعلم. تجاذب معهم 
أطراف الحديث عما يعجبك فيما يؤدونه» وعن الطرق التي يمكن الاستفادة منها في الارتقاء بهذه 
الأعمال. ولتتذكر دائمًا أنك لست بحاجة إلى تزيين عباراتك في المناقشات! كن صريحًا لأقصى 
درجة؛ فلقد تصادف أن الصراحة واحدة من السمات المميّزة للقادة المؤثرين. 


ولتعلم أن التأثير الإيجابي في موظفيك يُعد من بين الطرق المؤدية إلى تحقيق نموّهم. 
استخرج طاقاتهم الإيجابية تجاه الحياة والعمل الذي يؤدونه معّاء وأظهر تفاؤلك نحو المستقبل» 
ولتسذ مشاعر الاهتمام في ما بينكم. ولتول اهتمامك بأداء كل شخص ولتحرص على تقذمه. ولتع 
جيدًا أن طاقتك ستبث طاقة في من حولك. 


وخلال أدائك لكل ما ذكرته لك» لا تنس أبدا أنك قد صرت الآن قائدًا. 


لم يعد الأمر يتعلق بك من الآن فصاعداء بل يرجع الأمر بعد ذلك إليهم. 
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١١ 
الصارمون دائمًا في الصدارة‎ 


هل يحقق الرؤساء الصارمون أقصى استفادة ممكنة من موظفيهم؟ لا أشك في أنهم 
يحصلون على نتائج قصيرة المدى» لكن هل يساعدون شركاتهم على الفوز على المدى الطويل؟ 


- ميلان» إيطاليا 
ملعم لأن تعريفك لكلمة صارم له أهمية بالغة بالنسبة إلى الإجابة. وملعم أيضًا لأن مدى 
صرامة المدير قد تعتمد إلى حد كبير على أدائك. 


تأمل معي» «صارم» عبارة عن مصطلح ذي جوانب متعددة» كما أنه مصطلح مثير للجدل. 
ولكن قد يكون هناك جدل قليل بأن أصحاب الأداء المتميز» ممن يحققون نتائج رائعة» يميلون إلى 
القلق والشكوى من «صرامة» رؤسائهم بدرجة أقل بكثير من الأفراد الذين يكافحون من 
٠ 5‏ أجل تلبية التوقعات. وقد يبدو هذا الاستنتاج صارمًا في حد ذاتهء لكنه حقيقة واقعة. 


لنفسح المجال للحديث عن معنى كلمة صارم أولًا. 


الذين أفقدتهم السلطة عقولهم» ممن لديهم من الهمجية ما يجعل العمل معهم أمرًا مستحيلا. إنهم 


يضغطون على موظفيهم بكل ما أوتوا من قسوة؛ وما إن تسير الأمور نحو الأفضل حتى ينسبوا 
الفضل لأنفسهم» أمَّا لو سارت الأمور في الاتجاه المعاكس» فأصابع الاتهام موجّهة دائمّاء وبين هذا 
أو ذاك» البخل شيمتهم عندما يتعلق الأمر بالثناء والمكافآت. وقد يتصف هؤلاء أيضًا بالمزاج 
المتقلب» أو بحنكة سياسة في التعاملء أو التلاعب والتلوّن» أو السرية والكتمان» أو اللؤم المطبق» 
أو مزيج مما سبق. وكما تقول» أحياتًا ما يحصل هؤلاء الرؤساء الصارمون على نتائج جيدة» لكنها 
نادرًا ما تدوم طويلا. ففي أي شركة محترمة» تتم تنحية هؤلاء» أو يدمرون أنفسهم بأيديهم» أيّهما 
يأتي أولا. 


ورغم ما ذكرناه آنقاء فما زلنا نكرر أن الرؤساء ينقسمون إلى فئات ممتدة على طول نطاق 
عريضء وأن الفئة القاسية المدمرة التي تعرّضنا لها قبل قليل تأخذ مكانها في أقصى طرف من هذا 
النطاق. أما عند الطرف الآخرء تجد من يضرون العمل بالقدر ذاته» تجد من يسألون دائمّاء «هل 
يشعر كل فرد هنا بالرضا؟». ونعم» قد يكون من الممتع أن تعمل معهم _مع العلم أن تحصيل الأجر 
هنا لم يكن سهلا قط _ لكن ضعفهم يُترجم عادة إلى نتائج متواضعة الأداء. ولماذا؟ لأن هناك ثلاث 
خطايا رئيسية في العمل: أولها معاملة الرؤساء «اللطفاء» لكل شخص ٠ ٠77‏ ×بالدرجة ذاتها من 
الخداع اللطيف المفعم بمشاعر الحب» وثانيها أنهم يُعللون الأخطاء من دون الإشارة إلى العواقب» 
وثالثها أنهم يغيّرون توجههم وفقًا لاحتياجات آخر فرد في مكاتبهم ورغباته. وباختصار ليست لديهم 


أيه حدود! 


في مكان ما بين الطرفين المتناقضين وربما أقرب بكثير إلى الطرف الصعب منه إلى 
الطرف اللين_ تجد رؤساء يدركون معنى الصرامة بمفهومها السليم» ونتيجة لذلك يتمكنون من 
استخراج أداء قوي طويل المدى من موظفيهم. وليس من قبيل المبالغة أن أؤكد أن هذا النوع من 
الرؤساء هم أبطال الأعمال وليسوا بالأشرار. وهؤلاء قد لا يُحيطون الجميع بمشاعر الدفء 
والغموضء لكن نتائجهم مرضية وتسهم في إيجاد بيئة عمل صحيّة وعادلة وكفيلة بتحقيق الازدهار 
للأفراد وللشركة على حدٍ سواءء ناهيك عن توفير الأمن الوظيفيّ للأفراد الذين يظهرون أداءً حسنّاء 
مما يعود بقيمة كبيرة على المساهمين. ما الذي تريده أكثر من ذلك؟ 


بالحديث عن الأنواع الثلاثة من الرؤساءء فإن الصرامة تعني العقلية الصارمة التي تضع 
أهدافًا واضحة تتطلب بذل جهد كبير. وفي سبيل الوصول إليهاء يربط هؤلاء الرؤساء هذه الأهداف 


بتوقعات أداء محددة. وهم في هذه الأثناء يجرون مراجعات أداء متكررة وحازمة» ومن خلالها 
يضعون المكافآت حيث يذهب أصحاب المساهمة الأكثر فعالية بنصيب الأسد منها مع ما يحصلون 
عليه من ثناء وإشادة» تليها مستويات المكافآت المتوسطة لمن هم في المرتبة التالية» وانتهاءً بلا 
شيء لغير الطموحين. ويتسم هؤلاء المديرون بصراحة لا هوادة فيهاء ٠ ٠۷۸‏ >ويفسحون المجال 
للجميع لمعرفة مستوياتهم» ومجريات العمل من حولهم. وفي كل يوم» يكلف هؤلاء الرؤساء 
الصارمونء على نحو جيدء موظفيهم بأداء مهام من شأنها أن تحقق أقصى استفادة من مهاراتهم 
وخبراتهم» فهم يطلبون الكثير ويتوقعون الحصول عليه. 


هل ما ذكرناه لك يجعل العمل معهم صعبًا. بالطبع! وهنا يأتي دور الأداء الفردئ. فإذا كنت 
على مستوى التحدي» فإن العمل مع رئيس صارم قد يكون مصدرًا للحيوية والنشاط وستحقق من 
خلاله النتائج المنشودة بطريقة لم تخطر لك ببال. ولكن عندما يزيد رئيسك الصارم من درجة 
التحدي لدرجة تفوق قدراتك» فحينها قد تكره التجربة. وبفضل الطبيعة البشرية» قد لا تلقي اللوم 
على نفسك» بل ستصرفه إلى رئيسك «الصارم». 

لعل خير مثال على هذه الديناميكية في العمل هو بوب نارديلي» الرئيس التنفيذي لشركة 
Home Depot‏ eطا»›‏ وهو صارم على نحو جید» ومرغوب به» وتأكد أيضًا أنه عادل یتسم 
بالشفافية ويتميز بأن تركيزه منصّب على النتائج. 

في مقال نشر مؤخرًا في مجلة ع[ء 8115106651716 يشيد بالتحوّل الملحوظ الذي حققه بوب 
خلال يتراته القن فى ارك رر على اا ف امه أن عن تللق ليه راتا 
الآخر من القصة»» في صورة شكاوى من المديرين التنفيذيين السابقين للشركة» والذين ادّعوا أن 
بوب أوجد «ثقافة خوف قمعيّة» في الشركة. لاحظ معنا أن هؤلاء التنفيذيين» الذين لم يوافق أي 
منهم على ذكر اسمه؛ لم يعد لهم وجود في الشركة. وحريّ بك أن تسأل الآن عن سبب مغادرتهم. 


أم يُعزى ذلك إلى صرامة تفكيره التي أوجدت معايير أداء لم يتسنّ لهم الوفاء بها؟ 


إننا نراهن على السبب الأخير. ولعل النقطة المهمة هنا هي أنه: يوجد رؤساء صارمون 
جيدون وآخرون سيئون» وغالبًا ما يرجع التصنيف إلى عين الناظر. 


ولمرة أخرىء نؤكد أننا لا نتحدث هنا عن الحالات المفجعة للرؤساء الحمقى الذين يوبّخون,» 
موظفيهم ويقللون من شأنهم» وتمتد أيديهم إليهم. لا شك أن الجميع يكره مثل هؤلاء» ويشمئز منهم 
العالم بأسره. 


إننا نتحدث عن الرؤساء الذين يقفون على مسافة متوسطة _ صارمين لكنهم منصفون_ 
يضغطون على من حولهم لكنهم يكافئون بالمقدار نفسه» مَن يتسم عطاؤهم بالوضوح» ويبتعد كل 
البعد عن الغموض. 


وعادة ما يتمنى أصحاب الأداء الضعيف أن ينصرف هؤلاء الرؤساء بعيدًا عنهم. 


وفي المقابل يبحث الراغبون في الفوز عن مثل هؤلاء الرؤساء. 
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۱۲ 
اختبار القيم الراسخة 


على مدار العامين الماضيينء» كنت مديرًا على «تشارلز» الذي دائمًا ما يحقق الأهداف 
المحددة. لكنه في الوقت ذاته ينفر الجميع منه بسبب انحيازه» وغطرسته. وتصرفاته التي 
يؤديها في الخفاء. شيء ما بداخلي يرغب في طرد هذا الرجل» وشيء آخر يجعلني لا أتخيل 
العيش من دونه. فما هي نصيحتكما؟ 
- غريت نيك. نيويورك 
واجهه» وإن رفض أن يتغير اطرده» لأنك إذا ما أردت أن تتفوه بكلمة في العمل لتشيد بقيم 
النقيض من ذلك» فإنك» بسماحك لتشارلز بالبقاء في منصبه؛ تنقل رسالة لموظفيك مفادها أن كل ما 
تتحدث به من قيم هو مجرد هراء خاو من أي مغزى. 
والآن» إذا ما أردت أن ترى سلوكيات بعينها في موظفيك» وأن تظهر تأييدك لها باعتبارها 
جزءًا من نهج ناجح لإدارة العمل والحياة» فلزامًا عليك أن تكافئ الأفراد الذين يظهرون تمسّكهم بها. 


۲ ٠يزوبالقدر‏ ذاته من الأهمية» لا تقصّر في التخلّص من الأفراد الذين لا يفعلون ذلك. 


وهذا هو المفتاح: إيّاك أن تتخلص من «منتهكي قيم الشركة» خلسة متحججًا بأعذار واهية: 
مثل «غادر تشارلز لأسباب شخصية»ء رغبة مده في الماع هريد من الوق مع ا ي 


صريحة مدوية أنه طّلب من تشارلز المغادرة لأنه لم يبد التزامًا تجاه قيم محددة في الشركة. 


وحينها يمكنك التأكد من أن بديل تشارلز لن يسلك السبيل ذاتها وسيتعامل بطريقة مختلفة» 
نافيك عن آئ شخصن ان سار ره الشك في :التزامك ال 


والآن بات واضحًا أن كل الشركات ترغب في استبقاء الأفراد الذين يقدّمون نتائج رائعةء 
مثل تشارلز. ويتمثل هدفك في ضمان أداء موظف لديك لعمله بهذا المستوى» مع إظهاره السلوكيات 
المنشودة منه في الوقت ذاته. ولن يعتلي أحد بعد ذلك على أكتاف الآخرين وسط مناخ من الاشمئزاز 
والمخاوف. وبالتأكيد يمكنك تحقيق الفوز من خلال تبني هذا النوع من الثقافةء لكنه فوز لن يدوم 
طويلا. 


لذا کشر عن أنيابك وتخلص من تشارلز. قد يعون الأمر مؤلمًا لدقيقة» ولكن سرعان ما 
سيبهرك ما تلحظه من جهد متزايد _ونتائج محسّنة_ من باقي أعضاء الفريق» كمحصلة لقرارك 
ووقفتك التي برهنت بها أنك «رجل أفعال لا أقوال». 


3# ‘AY 


1 
عندما يتعين قطع العلاقة 


بصفتنا شركة صغيرة» لدينا مشكلات عدة كالتي تعترض طريق الشركات الناشئة» مثل 
التدفق النقديّء لكن تكمن مشكلتنا الراهنة في «مارك». أحد المديرين الإداريين» والذي ضيّع 
للتو مشروعا كبيرًا ولا يبدو أنه على دراية كافية بما تسبب به من ضرر. يراودني شعور 
غريزيَ بضرورة طرد مارك غير أن غيابه» لا سيما في البداية على الأقل» سيسبب لنا ضررًا 
بالغًا فهو خبير تقنيَ كان معنا منذ البداية. ومع ذلك فقد وصل بأسلوب إدارته المتردي وأجندته 
المزدوجة إلى مستوى لا يمكن الدفاع عنه. وفي قرارة نفسه. يعتقد مارك أن مدة خدمته التي 
وصلت إلى عقد من الزمان و«ولاءه» للشركة كفيلان بحمايته. أتفق مع ذلك جزئيًاء لكني أعتقد 
أن الأداء له أهمية أكبر. فماذا علينا أن نفعل؟ 


- جوهانسبرغ, جنوب أفريقيا 


٤‏ ٠:«تُخفق‏ الشركات الصغيرة في إبرام صفقة جيدة عندما يتعلق الأمر بتسريح 
الموظفين. فالشركات الكبيرة يمكنها استبقاء الحمقى لفترة طويلةء فهناك الكثير من الموظفين 
للتغطية على أخطائهم. وعندما يُطلب في نهاية الأمر من صاحب أداء ضعيف مغادرة شركة كبيرةء 
فيمكنه عادة الخروج من الباب الجانبي من دون أن يخلّف صدمة للأفرادء أو المنظمةء أو العمل. 


وعلى النقيض من ذلكء في الشركات الصغيرة:؛ إذ عادة ما تصطدم الأخطاء الصادرة عن 


أصحاب الأداء السيئ بالربح الإجمالي» بقوة وبسرعة. وبالقدر ذاته من السوء» عندما يحين وقت 
السماح لهم بالرحيل» يوجد شيء ذو طابع شخصي جدا حيال هذه المسألة. فقد تبدو هذه المغادرة 


وكأن أحد أفراد الأسرة قد وافته المنية. ولا يأخذ أحد بعين الاعتبار ما لهذه المغادرة من مردود على 
العمل» حتى لو كان الضرر الناجم عن الموظف المفصول أكثر من نفعه» فإقالته قد تؤثر تأثيرًا 
كبيرًا على العمليات» ناهيك عن العلاقة مع العملاء. 

ورغم ذلك» فكما تعلم في قرارة نفسك» أن مارك يجب عليه أن يغادر. 


وعليك أن تذكر أن العالم بأسره يحتوي على أربعة أنواع من المديرين» الذين تم تصنيفهم 
تبعا لأدائهم الجيد _ أي وصولهم للنتائج المرجوّة_ ومدى إظهارهم للقيم الجيدة» مثل الصراحةء 
والاستجابة للعملاء. فبالنسبة إلى المديرين الذي يقدمون نتائج مبهرة ويلتزمون بالقيم الجيدةء 
فالتعامل معهم سهل» إذ يجب الثناء عليهم ومكافأتهم في كل فرصة. أما المديرون ذوو النتائج 
المتردية» والذين يتمسكون بالقيم الجيدة» فيستحقون فرصة أخرى ربما في منصب آخر في 
٠ 5‏ ×المنظمة نفسها. وبالحديث عن النوع الثالث من المديرين» نجد أن نتائجهم مبهرة» وقيمهم 
متردية» وهذا النوع عادة ما يتسبب في تدمير المنظمات» لأنهم يصلون للأهداف المرجوّة لكن ذلك 
عادة ما يكون على أكتاف موظفيهم. وغالبًا ما تحتفظ الشركات بمثل هؤلاء الحمقى لفترة طويلة 
جداء الأمر الذي يقوّض الروح المعنوية ويدمّر الثقة في الكيان كله. ولكن ليست حتى هذه هي 


في حالة مارك» تجد أنك تتعامل مع أسهل نوع من المديرين» فأداؤه ضعيف وقيمه سيئة. ألم 
تذكر لتوك مثلا أنه صاحب «أجندة مزدوجة»؟! ولم يضيّع مشروعًا كبيرًا فحسب» بل انتصر لنفسه 
ممارسًا لعبة السياسة. ويقول إنه ««مُخلص»» لكن يبدو أنه ليس كذلك. 

ركز معنا قليلاء لقد انتهت اللعبة. قد تفقد وبشدة خبرة مارك التقنية حتى تعثر على بديل» 
وحين تتحلى في النهاية بالشجاعة المطلوبة لقطع العلاقةء ستسأل نفسك لماذا لم أفعل ذلك مبكرًا. 


كلل ع 


0.41 AY 


٤ 
شجاعة حمل لواء التغيير‎ 


آنا جديد في الإدارة» فقبل ثمانية أشهر عينث رئيسًا لقسم التعلّم والتطوير الذي يتألف من 
سبعة أفراد» جميعهم أكبر مني سنا وأقدم عملا في الشركة وهي شركة عالمية متخصصة في 
أعمال الموارد الطبيعية. وما يدهشني في الأمر هو أخلاقيات العمل الضعيفة التي أشاهدها بين 
فريق عملي. فدائمًا ما يطلبون إجازات لأمور شخصية. ناهيك عن إنتاجيتهم ذات الأداء 
المنخفض عمومًا. وسؤالي الآن: كيف لي أن أرفض طلباتهم الشخصية المتكررة للحصول على 
إجازات في الوقت الذي تسمح فيه الشركة نفسها بهذه المرونة؟ 


- كيب تاون» جنوب أفريقيا 


لدينا سؤال نطرحه عليك. كم مقدار الشجاعة التي تحملها بين جنبيك؟ لأنك ستحتاج إليها في 
إلى أن تقلب قسمك رأسًا على عقب لتصحيح الأوضاع فيهء وما إن تنتهي من ذلك» حتى تجد أنه قد 
يتعين على بعض الأفراد مغادرة القسم وتركه. 


وعلى الرغم من عدم إشارتك إلى ذلكء لكننا نخمّن أن قسمك يفتقر إلى ثلاثة عناصر 
تنظيمية جوهريةء ألا وهي: مهمة ملهمة» ومجموعة واضحة من القيم» ونظام صارم للتقييم. فمن 
شأن المهمة أن تلقي هالة من الضوء على الهدف الشامل الذي يسعى قسمك إلى تحقيقه» وستمنح 
موظلفيك إحشانتا بالحماننة والإتحاع .وستودي مجموحة القيم دورهاافي ترسيخ السلوكيات اللذؤمة 


لتحقيق هذه المهمة. (وبالمناسبة» يمكنك التعبير بكلمة سلوكيات باعتبارها بديلا لكلمة قيم). وعلى 
سبيل المثال» قد تتضمن هذه القيم المطلوبة في قسم التعلّم والتطويرء وهو القسم الذي تنتمي إليه» 
«ربط جميع الدورات الدراسية بأوضاع السوق المتغيرة» أو «نشر أفضل الممارسات في كل زاوية 
وركن في الشركة». وأيًّا كان الأمرء فهذه مجرد أمثلة قائمة على التفكير الواقعي الذي يجعل القيم 
تنبض بالحياة. وأخيرّاء فإن نظام التقييم الذي يتسم بالصراحة والدقة (على أن يُجرى مرتين في 
السنة على الأقل في البداية) سيتيح لموظفيك معرفة مدى نجاحهم في تحقيق النتائج» ومدى توفيقهم 
في إظهار القيم المنشودة. وبالمناسبة» يجب أن يظهر نظام التقييم تمييرًا واضحًا بين أداء الموظفين» 
وإلا سيكون بلا معنى. وبعبارة أخرى» يجب أن يتمخض عن هذا النظام مزيج من الثناء» والإطراءء 
والترقيات للأفرادء الذين استثمروا في المهمة والقيم الجديدة» وأن ينال المقصرون نصيبهم المغاير 
لذلك تمامًا. 


٠ 8‏ تتسم حملة التغيير التي أشرنا إليها آنفًا بكونها كبيرة ومربكة» وبالتالي ستستغرق 
بعض الوقت وستحتاج إلى أعصاب قويةء حتى لو كانت في قسم صغير مثل قسمك. ولكن ما إن 
تُرسّخ المهمة» وتؤصل لمجموعة القيم وتضع نظام التقييم في مكانه الصحيح بلا هوادة» سيعرف 
الجميع ما هي معطيات النجاح. وسيكون هذاء في حذ ذاته» رادعًا لطلبات الإجازة الشخصية 
المتكررة. كيف ذلك؟ يكون ذلك من خلال توضيح أن الإجازة أمر جيدء طالما تم الحصول عليها من 
خلال إظهار الأداء الجيد والتمسك بالقيم الصحيحة. وفي نهاية المطاف» يجب أن تلمس بنفسك 
تغييرَا في أخلاقيات العمل ككل وإنتاجيته نحو الأفضل. وبعد ما ذكرناه لك» ستجد لا محالة أن 
بعض الأفراد لا يستطيعون مواكبة حملة التغييرات» حتى مع تشجيعك لهم وتوجيهك إيّاهم. وهناء لا 
تنتظر أكثر من ذلك. دعهم يعرفون أنهم بحاجة إلى الانتقال إلى منظمة تتناسب بصورة أفضل مع 
قيمهم هم» فهم لا ينتمون إلى منظمتك. 


والآن صار الجميع يدركون جزءًا لا يتجزأ من الشركة الأكبرء التي لها ثقافتها وممارساتها 
المميّزة. وفي واقع الأمرء غالبًا ما نسمع» ممن هم في مأزقك نفسه»ء عبارات من قبيل: «لا يمكنني 
تغيير شيءء لأن هذه ليست هي الطريقة التي تدار بها الأمور هنا»» أو من قبيل: «لن أحظى بدعم 
رؤسائي إن فعلث ذلك». 


نظهر تعاطفنا مع هؤلاءء لكنه ليس تعاطفًا تامًا. نعم» قد تبدو خارجًا عن المألوف» ولكن من 
واقع خبرتنا فمن النادر أن ترفض منظمة» وخصوصا رؤساءهاء مبادرة داعية إلى التغيير نحو أداء 
أحسن وإنتاجية ٠ ٠۹٠‏ ×أغزر. ولا مفرٌ من أن تظهر أمامك قلة قليلة ممن يرغبون في إطلاق النار 
على أحد أعضاء الفريق» لا لشيء إلا أنه يحقق النتائج المرجوّة. وقد يكون دافعهم هو الغيرة» لكنهم 
ليسوا بأغبياء. 

ولكن حتى إذا كنت تعمل داخل شركة بخطة «خارج الصندوق»» فإيّاك أن تستسلم. وكل ما 
عليك هو التحرك بحكمة بالغة. ولتتأكد من أن أسباب مبادرة التغيير التي تتزعمها واضحة للجميع. 
أطلع رؤساءك على وجهتكء وليكن فريقك على دراية أكبر بمسارك. ولا تفقد الثقة في دروب هذا 
الطريق. نعم» سيقاوم البعض هذا التغيير فهم دائمًا ما يفعلون ذلك. غير أنه بمجرد ظهور النتائج» 
سيثبت نهجك الجديد وجوده على الساحة بدوي مسموع ورؤية ثاقبة. 
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مواجهة المعارضين 


على مدار ثمانية أشهرء توليث إدارة شركة ذات آفاق تنموية هائلة» غير أنني صرث 

أواجه عقبة كبيرة أمام تحقيق التقدم المأمول. فبعض أعضاء فريقي أكبر مني بعشرة أعوام» مع 

أقدمية في الشركة تصل إلى خمسة عشر عامّاء وليس لديهم استعداد كاف لإحداث هذا التغيير. 

وفي الحقيقة» استغرقث أكثر من أربعة أشهر لأقنع البعض بقبول طرق مختلفة لفعل الأشياء. 
فماذا عليّ أن أفعل الآن؟ 

- مدينة مكسيكو. المكسيك 


بادئ ذي بدءء هلا تريثت قليلاء فأربعة أشهر أقصر مما يمكن لإقناع معظم الأفراد بتغيير 
روتين قهوة الصباحء ناهيك عن آلية العمل التي يعتقدون أنهم بارعون في اتباعها. 

۲ غير أن هذا لا يعني بالضرورة أن تتوقف عن حث الخطى نحو التغيير. لكن خلال 
إعداداتك لضبط المسارء تأكد جيدًا من أن لديك رؤية «مبهرة» للمستقبل لترويجها لأعضاء فريقك. 
ونعني بكلمة «مبهرة» أن تكون رؤية ملهمة من منظور الأعمال التجاريةء ولا يقل أهمية عن ذلك 
أن تجيب على السؤال الذي يدور بلا شك في أذهان الجميع عند طرح أيّ برنامج للتغييرء وهو: 
«مهلاء ما هي المنافع التي ستعود عليّ جراء ذلك؟». قد تتلخص الإجابة في: مزيد من الأمن 
الوظيفي» أو عوائد مالية أكبرء أو فرص أفضل للترقيات في المستقبل» أو ثلاثتهم معًا. وكل ما عليك 
هو أن تتحقق في كل مرة من ذكر حاجة الشركة إلى التغيير الاستراتيجي» وأن تدرج في ثنايا كلمتك 


رسالة خفية (أو ليست خفية تمامًا) عن النتائج الشخصية الإيجابية. وحتى لو كان الموظفون أكبر 


بعد كل ذلك» وبمجرد أن تبدأ المكاسب المبكرة لبرنامج التغيير في الظهورء ربما في صورة 
هوامش ربحية أعلىء أو عملاء أكثرء تأكد من الوفاء بوعودك. أي بادر حينها برفع الرواتب» أو 
منح مكافآت إضافية» أو ترقية بعض الأفراد بأقصى سرعة. فلا شيء يتغلب على مقاومة التغيير 
أسرع من النجاح» لا سيما إن كان هذا النجاح يحسّن من حياة الفريق» الذي حققه» ومن وظائفه. 


وبعد ما قلناه لك» نعي جيدًا أن هناك بعض الأفراد الذين لا يستطيعون تحمّل التغيير من 
الأساس. وهؤلاء لن تتمكن من ترويج رؤيتك لهم» أو إقناعهم بوجود أيّة محاسن فيهاء أو مكافأتهم 
بما يكفي عند جني ثمارها. ولحسن الطالع أن هؤلاء المعارضين ليسوا سوى قلة قليلة» إذ نعتقد أن 
ما يقرب من 7٠١‏ من الموظفين يُولدون 0537٠٠2«وكلاء‏ للتغيير»» يعتنقون ما هو جديد بقوة 
وتفاؤل. وقد لا يتولى ٠١‏ أو نحو هذه النسبة تلك المسؤوليةء ولكن بمجرد إقناعهم بضرورة 
التغييرء يبادرونك بالقول: «حستاء فلنبدأ إذن». أما النسبة الباقيةء فهم مجموعة من المعارضين 
الغارقين في ميلهم إلى الطريقة القديمة» سواءً بعاطفتهم أو فكرهم أو سياستهم» والمهم أنهم 
سيحاربون التغيير بكل ما أوتوا من قوة» حتى الوصول إلى نهاية مريرة. 


عادة ما يتوجب رحيل مثل هؤلاء الأفرادء وما إن يحدث ذلك حتى تقع على عاتقك مسؤولية 
كبيرة» وهي ألا تسمح لهم بالمغادرة الهادئة تحت ستار «الأسباب الشخصية». فهذا العم الفكري 
الزائف لن يعود بالنفع على المنظمة بحال من الأحوال. ولذا يتعين عليك عند مغادرة هؤلاء 
المعارضين صعاب المراس أن تخبر الجميع بضرورة مغادرة أمثال هؤلاء لأنهم لم يُظهروا اقتناعًا 
بالرؤية الجديدة. نعم» تمنَّ لهم التوفيق» ليس هذا فحسب بل يمكنك حتى مساعدتهم في العثور على 
وظائف أخرى تتناسب مع نهجهم. لكن لا تتظاهر بأن الأفراد المتخلفين عن ركب المستقبل يمكن 
إبقاؤهم كجزء من الفريق. فلا سبيل لهم لذلك. 

وفي العادةء تستغرق معظم برامج التغيير حوالي العام للحصول على قوة لجذب الفريق» أي 
قبل أن يبدأ الأفراد في الشعور بأيّ تأثيرء وقبل إدراكهم أن التغيير واقع حقيقي. فإن كانت لديك 
قضية حقا مقنعة» وطاقة إيجابية هائلة» فلا شك أن معظم أعضاء الفريق سيلحقون بركبك» حتى 
بعض الأفراد «الأكبر سنّاء والأكثر حكمة» ممن يسلكون طريق المعارضين في زمننا الراهن. 
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۳ 
بناء الثقة من الأعلى إلى الأسفل 


هل ثمّة إجابة موجزة عن كيفية بناء الثقة في محيط العمل؟ 
- جوهانسبرغ, جنوب أفريقيا 
أجل» وهي إجابة قصيرة جدا: قل ما تعنيه» وافعل ما تقوله! 


يجمّلون الرسائل الصعبة. وفي سبيل ذلك» يستخدمون مزيجًا من المصطلحات والعبارات التي 
يعمدون بها إلى حجب الحقيقة, وبالتالي يجعلون أنفسهم أقل عرضة للمساءلة. والطريقة الوحيدة 
لترسيخ الصراحة في أي منظمة هي أن يحمل الرؤساء موظفيهم على تبتيها باعتبارها قيمة علياء 
وألا يتوانوا عن تبيّيها بأنفسهم» بل عن مكافأة من يحذون حذوهم. 

أما القاتل الثاني للثقة فهو أن تقول شينًا وتفعل خلافه. ونكرر 037٠٠2أن‏ أصابع الاتهام 
تشير إلى المتهمين الرئيسيين» وهم الرؤساء. فهم يطلبون من أفرادهم تحمل المخاطرء ومن ثمّ 
يواجهون فشلهم بالتوبيخ والانتقاد. وهم يؤيدون كذلك الميزانيات الممتدة» ويدعون أفرادهم يحلمون 
أحلامًا عريضة. لكن ما إن تقلَ النتائج عن المطلوب فلا يترددون عن معاقبتهم» حتى إن اخثتم العام 
بمحصّلات مرضية. ليس هذا فحسب» بل إنهم يعلنون التزامهم بخدمة العملاء» في حين يسمحون 
للمصنع بشحن منتج دون المستوى المطلوب بغية تحقيق حصة من المبيعات الشهرية. وربما كان ما 


هو أسوأ من ذلك كله» أن يعلنوا تبنيهم التام لقيم الشركة» لكنهم يحتفظون بالأفراد الذين لا يظهرون 
التزامًا بهذه القيم» بل ويكافئونهم» ليس لسبب سوى أنهم وبكل بساطة يحققون النتائج. ولذا صار كل 
ما يخرج من أفواههم يتلخص في أنه: لا شيء مما أقوله يعني أي شيء. أو بعبارة أخرى: إياك أن 

وفي نهاية المطاف» الثقة ليست بهذا التعقيد البالغ. فهي حصيلة كلمات وأفعال» مع تحقيق 
النزاهة فيهما. 
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۱۷ 
فخ الترقية المحفوفة بالمخاطر 


توليث إدارة أحد المتاجرء التابعة لسلسلة وطنية كبيرة للبيع بالتجزئةء لمدة أربعة أعوام. 
ومؤخرًاء حصلت على ترقية للإشراف على متاجر عدة في نطاق ولايتين. ومع ذلك أجد صعوبة 
في التخلّص من العادات القديمةء فما زلت قلقاء على وجه الخصوص» بشأن أداء متجر بعينه 
(متجري القديم!) أكثر من أي متجر آخر. هل من نصيحة؟ 

- هونتينغتون ستاشن» نيويورك 

لقد فعلتها يا رجل... أحسنت صنعًا. فمعظم الذين يصلون إلى منصبك هذا ليس لديهم من 

الثقة بالنفس ما يكفي لإدراك أنهم قد وقعوا في واحدة من أكثر الفخاخ شيوعًا وهم في طريقهم نحو 
الأعلى» أي عند توليهم وظيفة جديدة بحماسة عارمة مع الاحتفاظ بموطئ قدم في الوظيفة القديمة. 

٠ 6‏ بثمَة حقائق في الأمر عليك إدراكهاء فلقد حصل اثنان على وظيفتين جديدتين» هما 
أنت والشخص الذي حل مكانك. وباعتبارك انتقلت إلى مرتبة القيادة الآن» صارت مهمتك هي 
إطلاق العنان للأفكار الجديدة المبتكرة التي بحوزة كل منكما. ولن يتسنى لك فعل ذلك _ولا لبديلك 
أيضًا_ ما دمت تنفق طاقتك في «التفكير في مهماتك السابقة» طول الوقت. 

وبدلا من ذلك» ابذل طاقتك في التعرّف على عالمك الجديد الرحب» وارتق بمعاييرك 
وطموحاتك عبر جوانبه. 


لكن» كيف ذلك؟ 


عليك بالنظر أولا إلى جميع المتاجر الواقعة تحت إشرافك باعتبارها مختبرات. نعم فالجميع 
يفعلون الشيء ذاته تقريبّاء لكن بالتأكيد يمتلك البعض طرقا فردية لفعل ذلك على نحو أكثر فعالية. 
والآن» تتلخص مهمتك في تحديد أفضل الممارسات» تمهيدًا لتأييدهاء إذ صارت بالنسبة لك كالماء 
والهواء. وفي غمار مهمتك الجديدة» لا بد أن تتوق لرؤية كل فرد في جميع متاجرك يتجاذب 
أطراف الحديث مع غيره عن أفضل الأفكار ويدعو إلى تبتيها والارتقاء بها. فمن شأن هذا العمل أن 
يضيف قيمة أعظم بكثير من أن ثراقب أفعال غيرك منتظرًا أي فرصة لانتقاده. 

كما أنصحك بتفعيل دور الشفافية» فهي أداة أخرى رائعة يمكنك الاعتماد عليها في رفع 
مستوى الطموحات والمعايير. فلديك خبرة أكيدة بالمقاييس التي ترفع من مستوى الأداء في عملك؛ 
مثل معدل 043٠٠+#تدوير‏ المخزون» أو مبيعات كل قدم مربع» أو بعض المقاييس الرئيسية التي 
تجلب رضا العملاء. وفي حال لم تكن هذه المقاييس تأخذ حظها من الرواج والنشر المنتظم تدخّل 
على الفور لوضع الأمور في نصابها. ولتتحرّ دائمًا أن يكون كل متجر على اطلاع بالتقييمات 
المقارنة» مُرتبة من الأفضل إلى الأسوأء فمثل هذا الوضوح يصنع المعجزات» كما أنه أداة تحفيز 
بالغة الجدوىء إذ إنه ينطوي على إشادة عامة بالمتاجر عالية الأداء» كما أنه رسالة إلى أصحاب 
الأداء الضعيف» تحنّهم على البحث عن أساليب جديدة» وأكثر فعالية» تصبّ في صالح العمل. 
وبعبارة أخرى» من شأن هذا الوضوح أن يدعم من التعلّم والتحسين المستمرء بل يسرع من 
وتيرتهما. 

وتتمثل الطريقة الأخيرة اللازمة لرفع الطموحات والمعايير وتجنب الوقوع في فخ «ترك 
قدم في الوظيفة القديمة» في التحرّك السريع نحو إجراء تقييمات أداء دقيقة ومنتظمة لجميع 
المديرين في متاجرك. ستعتمد تقييماتك النوعيّة على مدى جودة إظهار الأفراد للقيم المرغوب فيها 
_ أي السلوكيات_ التي سبق أن رسّختها _مثل نقل الأفكار الجديدة الرائعة واعتمادها_ كما سيستند 
تقييمك الكميّ إلى المقاييس الشفافة للنظام الذي تتولى دفة قيادته. وسيمنحك كل من التقييمين فرصة 
حقيقية لمكافأة أفضل الأشخاص والاحتفاء بهم» ودعم مجموعتك متوسطة الأداء وتدريبهاء 
والتخلص من ذوي الأداء المنخفض. والنتيجة: معايير أداء أعلى للجميع. 


عليك أن تتذكر دائمًا أن وظيفتك الجديدة أكبر من سابقتهاء ولكن ١٠٠٠2الأهم‏ أن تعي جيدًا 
أنها مختلفة عنها. فلديك الكثير لتفعله الآن» لكنه لا ينطوي على ما اعتدت فعله من ذي قبل. اترك 


ذلك للشخص القابع في مكتبك القديم» والذي يمكن أن يشغل نفسه بالتفكير في إعادة اختراع «الوضع 
المثالي» الذي خلفته من ورائك! 
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1۸ 
شحذ همم الفريق على الدوام 


يتمثل التحدي الأكبر الذي نواجهه اليوم» في نشاطنا التجاريء في تحفيز موظفينا. فما 
هي أفضل طريقة لتحفيزهم؟ 
- غابورون» بوتسوانا 
تعني شينًا إلى جانب الحافز الماليّء أليس كذلك؟! 


نفترض أنك تفعل ذلك» لأنك وبصفتك رئيساء رأيت لا محالة مدى فعالية المال في إلهاب 
جذوة الحماسة» ودفع خطى التحفيز حتى بين موظفيك الذين يتظاهرون بأن المال لا يعني لهم 
الكثير! فمما لا شك فيهء أن قوة المال في تنشيط الأفراد مجرّبة ومحققة لدرجة أننا لن نتطرق إليها 
من الأساس. وعلى المنوال ذاته» سنغض الطرف عن الحديث عن محفزين آخرين راسخينء ألا 
وهما: محتوى العمل الرائع» وزملاء العمل الممتعين. فأنت حتمًا تعلم مدى فعالية هذه الأوضاع 
في دفع موظفيك نحو استثمار كل ما هو غالٍ ونفيس في وظائفهم. فهماء مثل المال» 
محقزان لا خلاف على فعاليتهما. 

لكن» إذا اجتمعت المحفزات الثلاثة بقوّتها المعهودة» فلن تجدء كما أشرت إشارةً في محلهاء 
هذا التحدي الكبير الماثل أمامك. 


لذاء ما الذي يمكنه فعله؟ لحسن الحظهء بجعبتك أربع أدوات أخرى للتحفيز يمكنك إطلاقهاء 
وجميعها لا تربطها صلة بالحافز الماليّ» وكل منها فعّال لأقصى درجة. 


أوَّل هذه الأدوات وأيسرها: الإشادة والثناء. فما إن يحرز فرد أو فريق تميرًا في عمل ماء 
حتى تبادر بالإعلاء من شأنه ورفع قيمته. ولتعلن عن هذا الإنجاز بأعلى صوتكء ولا تبرح فرصة 
من دون الإشارة إليه. وحاشاك أن تتوانى عن توزيع الجوائز. 


والآن» عندما نطرح هذا الاقتراح على مجموعات الأعمال» فمن المسلّم به» تقريبًاء أن 
يعرب أحد الأشخاص عن قلقه إزاء الأفراد الذين لم تتم الإشادة بهم. فقد يصيبهم الأذى» على حد 
لدى شركتك عدد من المؤهلين _ أي من اللاعبين التنافسيين المتفائلين_ فمن شأن الإشادة العامة بهم 
أن ترفع من طموحات ومعايير كل فرد آخر في الفريق. 

ثمّة ملاحظة أخرى حيال مسألة الإشادة» ولا سيما إن جاءت في نمط الهدايا الرمزية عديمة 
القيمة الفعلية. وهناء ينبغي التذكير أن مثل هذه الأشياء رغم كونها جيدة ونافعة» إلا أنها لا يمكن أبدَا 
أن تقدم ٠٠٠١‏ ×عوضًا عن المال. فهي لا تعدو كونها ملحقات. فاللوحات التذكارية تجلب الغبارء 
في حين تجلب الشيكاث الأموال. 


من المفترض أن تكون الأداة الثانية سهلة» لكنها ليست كذلك على ما يبدو: إنها الاحتفال. 
نقول ذلك لأنناء وفي كل مكان نحل بهء نسأل الجمهور عمًا إذا كانت شركاتهم تحتفي بنجاحهم بالقدر 
الكافي» لترجع إلينا الإجابة في العادة بنسبة لا تربو على ٠١‏ ممن يقولون نعم. ويا لها من فرصة 
مضيّعة! فالاحتفال بالانتصارات على طول الطريق يعد طريقة فعالة» وذات تأثير مذهل» في 
تصريف الأنظار نحو الرحلة بمجمل تفاصيلها. وكي نكون على درجة عالية من الوضوح» إننا لا 
نتحدث عن الاحتفال بالمكاسب الكبيرة فحسب» بل نتحدث عن وضع بصمات مميّزة على الأحداث 
المهمةء مثل طلبية كبيرة» أو طريقة جديدة لإدارة شيء ما ساهمت في زيادة الإنتاجيةء أو تحقيق 
رضا العملاء. سمّها كما شئت» لكن هذه النجاحات الصغيرة كافة تمتّل فرصا لتهنئة الفريق ورفع 
روحه المعنوية لاستشراف التحديات المقبلة. 


وليس بالضرورة أن تكون هذه الاحتفالات مبالعًا فيهاء أو مكلّفة» فالاحتفال» في حقيقته» أحد 
الأشكال الأخرى للتقديرء لكن مع إضفاء مزيد من المرح. لذاء قد يأخذ صورة إقامة حفل شواء 
مفاجئ في ظهيرة يوم ما. وقد يتمثل في منح تذاكر لحضور مباراة كرة أو مشاهدة فيلم» أو إرسال 


اثنين من أصحاب الأداء العالي مع عائلاتهم إلى عالم ديزنيء أو حديقة حيوان سان دييغوء أو 
موكب الورد أو أيّ شيء يحدث تحوّلا في حالتهم المزاجية. 

تقودنا هذه النقطة إلى الحديث عمًا لا نعدة احتفالا. فالاحتفال ٠٠١٠٤‏ ليس الخروج لتناول 
العشاء معك. كما أن لا شيء يعصف بقلب الموظفين أكثر من مقولة رئيسهم» «عمل رائع! سآخذ 
الجميع إلى العشاء في ماما ماريا الليلة!». انظرء لقد أمضى موظفوك يومهم بطوله معك» وقد 
تربطهم محبة شديدة بك» لكن ليس من الحافز أن تكافئهم بمسيرة إجبارية إلى مكان ما بعد ساعات 
طويلة من التعامل» حتى لو كانت إلى طعام شهي. 


أما أداتنا التحفيزية التالية» فهي بالغة القوة» غير أنه لا يمكن الركون إليها إلا إذا كنت 
واضحًا في مهمتك وضوحًا لا لبس فيه. ولعلك تتساءل الآن؛ «أليس كل الرؤساء واضحين بشأن 
المهمة؟». قد لا يفعلون ذلك في الكثير من الأحيان. ففي واقع الأمرء اكتشفناء من خلال رحلاتنا التي 
امتدت عبر العديد من السنوات» أن الكثير من القادة مشغولون جدا بكدحهم اليوميّ لدرجة أن 
مهماتهم صارت تتساقط منهم على جانبي الطريق. 

ومن ثمّء بات لزامًا أن تأخذ الأزمات مأخذها منك» وأن تحيد بك عن مهمتك في بعض 
الأحيان. لكن» كي تمضي قدمّاء يجب على الفريق أن يتعرّف على الاتجاه الذي يسير نحوه» وأن 
يستثمر فيه جهده. فهو بحاجة ماسّة إلى هدف مشترك» وإحساس جماعي بالهدف. وهذا بالضبط ما 
تمنحك إياه المهمة العظيمة» والتي تتلخص في: عقيدة جريئة وملهمة تأسر قلوب موظفيك» وتستأنس 
أرواحهم. فمن شأن مثل هذه المهمة أن تسمح للرؤساء أن يقولواء «دونكم التل. فلنتجاوزه معا!»» 
صرخة حشد محفزة يستجاب لها ولو لم يكن إلا ثمّة فرد بالمكان. 

٠‏ بربما تكون الأداة التحفيزية الأخيرة التي سنذكرها هنا هي الأصعب من ناحية 
التنفيذ. نعم» فالعديد من القادة العظماء لديهم تلك السمة» باعتبارها جزءًا من «لمساتهم الشخصية»» 
ولكن بالنسبة إلى القادة الأقل خبرة» فيصعب عليهم تحصيلها. 

إننا نتحدث عن القدرة على إيجاد بيئة عمل تحقق التوازن الصحيح بين الإنجازات 
والتحديات. فالأفراد بحاجة إلى الشعور بالنجاح لكي لا تتضاءل حماستهم تجاه العمل. لكنهم في 
الوقت ذاته يشعرون بالملل إذا لم يتم وضعهم في بوتقة الاختبارء أي إذا كانوا لا يستفيدون ولا 


يحققون نموّهم المنشود. وبمعنى آخرء تُشحذ حماسة الأفراد عندما يشعرون وكأن أقدامهم تطأ أعالي 
الجبال» لكنهم ما زال أمامهم قمة سيصلون إليها. 


لتقريب الصورة» يحظى الرؤساء الذين يوجدون وظائف بهذه الهيئة من الدفع والجذب 
المتأصلين بمزيّة تنافسية حقيقية» إذ يصل موظفوهم إلى أعلى درجة من التحفيز» وهو ما ينعكس 
على أدائهم لاحمًا. 


الآن» عدنا للحديث مرة أخرى عن المال. 


بالقطع» هناك ثمّة أشخاص لا تؤثر فيهم المكافآت الماليةء لكنهم نادرًا ما ينجذبون إلى 
وظائف في مجال الأعمال. ولهذا السبب» عندما تفكر في التحفيز لتكن المكافآت المالية هي موردك 
الأول. 


لكن» تذكر أن الأمر لا يرتبط دائمًا بالمقدار الذي تمنحه للأفرادء إذ يتعلق أحيانًا بما تمنحه 
لهم مقارنة بغيرهم. فعلى سبيل المثال» تحدثنا إلى أحد معارفنا العاملين في المصارف الاستثمارية 
ممن تربطنا به 5١٠٠:علاقة‏ طيبة» وسألناه كيف أمضى عامه. بدا الرجل مسرورًا للغاية إزاء مبلغ 
المكافأة التي حصل عليهاء لكنه كان متحمسًا بالقدر نفسه عند مقارنة المبلغ ذاته بما حصل عليه 
أفضل الموظفين أداء في شركته. فالمال وسيلة للحفاظ على النتائج» كما أن المفاضلة بين»ء «من 
الأفضلء ومن الأجدر على الإطلاق؟» بقيت تراود الكثير وتدفعهم إلى الأمام. 

والخلاصة:؛ أنه حتى بالنسبة إلى العاملين في المصارف الاستثمارية (والحديث عن بعضهم 
على الأقل) فإنهم يولون اهتمامهم لما هو أكثر من المال. وفي كل الأحوال» سيبقى عدد قليل جدًا من 
الطيبين في وظائفهم واضعين نصب أعينهم المال كهدف وحيد لتحقيقه. فهم» بلا شك» يريدون المال 
ممزوجًا بشعور معين» مفاده أنهم مهمون. هم كذلك بحاجة إلى معرفة أن ما يفعلونه على مدار 
ثماني ساعات في اليوم؛ وعادة ما يكون أكثر من ذلك بكثيرء له مغزئَ وجدوئ. ولحسن الحظء 
يمكنك أن توضّح لهم ذلك من خلال إشادة علنية» وإحساس بالمرح» وهدف مشترك مثير واهتمام 
فرديّ بالتحديات التي تكتنف كل وظيفة بعينها. 


وفي نهاية المطاف» بمقدور أيّ رئيس أن يقدم الكثير من هذه المحفزات» فهي مجانية وذات 


مردود لا يُحصى. 
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18 
كيف تنتخب رئيمًا 


حصلت على ترقية للتوّء وسأصبح مديرًا للفريق الذي كنت واحدًا منه. فهل من نصيحة 
لضمان تحؤّل ناجح؟ 
- فولسوم» كاليفورنيا 
نعم ابدأ الترويج لحملتك. فلقد عيّنك كبار المسؤولين في الشركة رئيسّا. تهانينا لك. 


ننتقل الآن إلى ما هو أصعب من ذلكء إذ صار لزامًا عليك أن تعلن عن نفسك لينتخبك 
زملاؤك السابقون. 


وليس هذا الأمر صعبًا فقطء بل إنه عسير أيضًا. ففي واقع الأمرء يعد الانتقال من نظير إلى 
مدير واحدًا من أكثر المواقف التنظيمية التي قد تواجهها تعقيدًا وحساسية على الإطلاق. فلأشهرء 
وربما لسنوات» كنت في الخندق ذاته مع رفقاء العمل باعتبارك صديقاء ومؤتمن أسرار 
:+و(على أغلب الظن) رفيق مشاغبة. لقد سمعت الأسرار وكتمتها ما استطعت إلى ذلك سبيلا. 
ولا يغيب عنك كل عداء وضغينة» مهما ضَؤْلَ أو عظم. لقد جلست في مكان ما هنالك في غرف 
الانتظار بالمطارات» وفي حفلات الشواء في عطلة نهاية الأسبوع مع أقرب زملائك وصئفت 
الفريق من دون أن يسلم منك واحد منهم. لقد تحدثت عمن سيذهب ومن سيبقى» وما ستفعله عمومًا 
إذا ما تقٌدت زمام الأمور. 


من المؤكد أن بعض أقرانك السابقين يهتفون بترقيتك» ويتوقون إلى الانضمام تحت رايتك. 
وسيشعرك هذا بسعادة عارمة؛ لكن لا تدع مناصرتهم إياك تهوي بك إلى ارتكاب كارثة» لا سيماء 
الاندفاع بحماسة شديدة. احترس من ذلكء ولتحتفظ بهذا الدعم في جعبتك. لماذا؟ لأنه كما يهتف لك 
البعض بالتأكيد» فإن البعض لا يروق لهم ذلك. وبغض النظر عن مدى تأكدك من جدارتك لشغل 
الوظيفةء أو شعبيتك عندما كنت عضوًا في الفريق» فإن بعضًا من أقرانك السابقين سيزعجهم ما 
حصلت عليه من ترقية. ربما أرادها اثنان لأنفسهما وشعرا بأحقيتهما في ذلك» مما جعلهما يشعران 
بشيء من الأسى. وربما ينتاب البعض» وبكل بساطة»ء شعور بالقلق» بدرجة ماء بسبب انتقالك من 
«واحد منا» إلى «واحد منهم»» خصوصا مع ما في جعبتك من أسرارء ناهيك عن آرائك (المعروفة 
سلقًاء أو المشتبه فيها) حول أشخاص بعينهم والطرق التي تجري بها الأمور. وفي كلتا الحالتينء 
صار هؤلاء الأقران السابقون في وضع الانتظارء يراقبون ما تفعله. وهذا هو المكان الذي يجب أن 
تكون فيه أنت أيضاء إنه وضع الانتظارء تراقبهم أنت الآخر. وفي واقع الأمر» صرت تراقب كل 
شيء من حولك. 

41 ٠يرولعل‏ هذا هو السبب الذي يجعلك بحاجة إلى بدء الحملةء أي الفوز بولائهم جميعًا. 
فلا بد لك من إيجاد مناخ من الاستقرار والانسجام يفسح المجال أمام الجميع لإصدار أحكام سليمة 
حيال الستول. 2 ' 


عليك أن تعي جيدا أن آخر شيء تريده في مهمات وظيفتك الجديدة هو إحداث ثورة؛ أو 
نزوح جماعيء أو حتى استياء منخفض المستوى. فكل ما تطمح إليه هو استقرار الموظفين 
واضطلاعهم بأعمالهم. ولعل السبب في ذلك واضح وضوح الشمس. فإذا ما كانت هناك تغييرات 
يلزم إدخالها على طول الطريقء فلا بذ أن تكون خاضعة لشروطك. 

وبعبارة أخرىء تريد إجراء تغييرات وسط ترويج قوي من فريق من الداعمين الثقات› 
وليس رغمًا عن مقاومةء أو ثرثرة صادرة عن فريق مرتبك أو فوضوي. 

وبالمناسبة» لن يجدي الأمر نفعًا بالنسبة إلى حياتك المهنيةء أو مكانتك السياسية في منظمة 
ماء أن تستهل وظيفتك الجديدة بفترة من القلق والاضطراب. فمن الأفضل بكثير أن عرف باسم 
رجل السلام» الذي يقفز إلى العمل فقط عندما تكون القوات على أهبة الاستعداد للقتال في سبيل 
مهمة يؤمنون بأهميتها. 


وهكذاء يجب أن تكون حملتك. 


ولكن» ثمّة عقبة عند مذ منعطف الطريق» وهي: أنه يتعين عليك أن تفعل ذلك من دون أن تمن 
سلطتك الجديدة. هذا صحيح: عليك أن تترشح لمنصب» وأنت تتولى بالفعل زمام أموره» وأن تؤدي 
كل الأمور التي يجب على رب العمل أداؤها! 


٠١‏ وهنا يأتي مأزق أصعبء كما سبق أن أشرناء وهو الحاجة إلى إطلاق حملة مع 
تحمل دفة القيادة» في آن واحد. وهنا جوهر الانتقال من نظير إلى مدير. 

وصلاح الأمر كله يرجع إلى التوقيت. 

إن حملتك الانتخابية اللطيفة المنمّقة لا يمكن أن تستمر للأبد. لذاء عليك أن تؤقتها بثلاثة إلى 
ستة أشهر على الأكثر. وبحلول ذلك الوقت» إذا لم تحصل على تصويت من نظيرء أو اثنين» أو 
ثلاثة سابقين» فلن تحصل عليه مدى الحياة. فالحق الذي لا شك فيه» أنك ستقتنع بعد فترة ما أنك كلما 
كنت مرئاء كلما صرت أقل فعالية في رحى معاركك التي لا تزيدك إلا ضعقًا. لذاء وفر طاقتك؛ 
واهتماماتك» ووجّهها نحو أشياء أكبرء وابدأ في عملية إخراج المعارضين المعاندين» واستبدلهم 
بأفراد يقبلون بكل سهولة التغييرات التي ترى أهميتها أنت وفريقك الجديد من الداعمين. 

صرت تدرك الآن أن الترشّح لمنصب ما هو قرين للترقية إليه» وأنها معركة يخوض 
غمارها المديرون الفعالون كافة _وغالبًا ما تنشب مرات عدة على مدار حياتهم المهنية. ولحسن 
الحظء لا تدوم الفترة الانتقالية التي تمر بها إلى الأبد» وإذا ما تعاملت معها على نحو صحيح» بحملة 
تقودهاء لا بفوضى تكوى بنارها_ فستكون في وضع مبهر يؤهلك لتقديم ما هو أفضل لمنظمتك 
ولنفسك. 


فلتكن قيادتك من موضع قوة. 


ah 


۰ 
الفوز في لعبة التذمر 


أدير شركة مكؤنة من أربعة عشر فرداء ونظهر لهم عناية كبيرة: حفلات أعياد ميلادء 
وتهنئة بالمواليد الجدد, وتبريكات لحالات الزواج. ليس هذا فحسب. بل نولي اهتمامًا كبيرًا بكل 
فرد على المستويين الشخصيّ والمهنئ. ورغم ذلك لا يتوقف الموظفون عن التذمر. ومع ما 
نقدمه لهم من قبيل هذه السياسات» لا نرى وقعًا لذلك عليهم. وها أنا ذا أوشكت على تمزيق 
ثيابي» فلا شيء يرضيهم بالمرة. 

- كيب تاون» جنوب أفريقيا 
دع عنك مثل هذه المحاولات. فمن خلال نيتك الطيبة» رسّخت ثقافة استحقاق تقليدية» عقد 
فيها موظفوك صفقة عكسية تمامّاء صرت بموجبها موظقفًا لديهم. 

5 ٠«تيزوالعجب‏ أن هذه الظاهرة ليست شائعة» على الرغم من أنها تميل إلى الانتشار 
بدرجة أكبر في المؤسسات الصغيرة حيث يمكن للموظفين» وبکل سهولة» مد أواصر علاقات 
عائلية غير رسمية مع رؤسائهم» وغالبًا ما يُقدم الرؤساء على طمس الخطوط المهنية بأيديهم. 

وفي النهاية» يمكن لمثل هذه الألفة الحميمة أن تؤدي إلى نتائج عكسيةء كما يحدث معك ومع 
موظفيك الذين يئنون ويتأوهون. 

ومع ذلك» ليس من المهم أن نقف على الطريقة التي أوقعت نفسك بها في هذا المأزق. المهم 
الآن هو التركيز على الخروج منه وبسرعة:؛ ولعلَ أؤل فرد يجب عليك أن تصارحه هو نفسك. 


يجب أن تعي أنك تدير شركةء ولست تتزعم ناديًا اجتماعيّاء أو خدمة استشارية. لذاء تتمثل أولى 
أولوياتك في الفوز في السوق» مما يضمن لك الاستمرار في النموّء وتوفير المزيد من الفرص 
لموظفيك. ومما لا شك فيه أنك تريد السعادة لموظفيك» غير أن مصدر هذه السعادة يجب أن يكون 
النجاح الذي تحرزه الشركةء ولا ينبغي أن يقوم هذا النجاح على تلبية احتياجاتهم كافة. فعندما تعمل 
الشركة على النحو المطلوب الناجم عن الأداء الجيدء سيزدهر الموظفون على الصعيدين الشخصيّ 
والمهنيء وليس العكس. 


لتضع نصب عينيك طريقة التفكير هذه» ولتكن عقيدتك الجديدة. 


ما إن تنتهي من ذلك حتى تجمع موظفيك لتخبرهم بتجربة التحوّل التي مررت بهاء ولتضع 
أمامهم خطتك نحو تحوّلهم أيضًا. اجلس معهم لتضع قائمة بالسلوكيات التي من شأنها أن تحقق الفوز 
للشركة. ومن ثمّ» ستصبح هذه السلوكيات قيمًا لشركتك الجديدة» أو يمكنك ٠٠١‏ ٠×أن‏ تطلق عليها 
إرشادات تستظل بظلها. وعلى سبيل المثال» يمكن أن تتمثل إحدى القيم في: سنتعامل مع طلبات 
العملاء كما لو أن جميعها طلبات عاجلةء أو لن نشحن سوى المنتجات الخالية من العيوب. أما عن 
الهدف المنشود من هذه العملية فهو في غاية البساطة: مساعدة موظفيك على فهم طبيعة العمل» وأن 
الأمر كله يدور حول العمل. 

لا يساورنا شك في أنك ستسمع أئات الألم وأنت تفكك ثقافة الاستحقاق المتجذرة في المكان. 
وقد يغادر بعض ممن تحبهم وتقدّرهم المكان احتجاجًا على ما تفعله. تلق الضربة بصدر رحب» 
وتمنّ لهم كل توفيق. 

عمّا قريب سيكتشفون أن هذا المكان أفضل من غيره» وسيتضح لك كم تحمّن أداء شركتك 


إلى ما هو أفضلء عندما انصرف تركيزك الأساسّ من التركيز على النواح» إلى التركيز على 
النجاح. 
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x. I1° 


۲١ 
وظيفة جديدة - فريق قديم؟‎ 


حصلت على وظيفة للت في منصب قياديَ لدى شركة جديدة وأميل إلى جلب بعض 
الأفراد من منظمتي القديمة» فالعمل معهم يسير على نحو ممتازء كما أن لديهم ما يكفي من 
المهارات. فكيف تريان ذلك؟ 
- بنغالور» الهند 
فكرة مغرية» لكنها مخادعة. والجواب يتخلص في عبارة «الأمر على حسب الحالة». 
إذا كنت تدير شركة تتطلب تحوّلًا سريعًا في بيئة متغيرة» وكنت تحمل عبنًا ناتجًا عن ثقافة 
متأصّلة من البلادة لدى الموظفين» فستكون حينئذ حاذقًا إن قمت بإحضار زملائك السابقين من ذوي 
القدرة على أداء تلك المهمات» والذين يمكنك الوثوق بهم في جحر الثعالب. ١١5‏ ٠عرفبرفقتهم,‏ 
ستنجز أعمالك أسرع وبطريقة أكثر سلاسة»ء ومع الصداقة الحميمة التي تشكّلت من تجاربك السابقة 
ولكن إذا ما عَيّنت لقيادة عمل جيد نسبيّاه وكان بحاجة أساسية إلى جرعة تنشيطيةء فإن 
تعيين العديد من أعضاء فريقك القديم قد يُحدث الكثير من الفوضى في مقابل القليل جدا من 
المكاسب. فلا شيء أكثر إحباطًا لمنظمة عاملة من مجموعة صغيرة وافدة» تنعق مكررة: «هذه هي 
الطريقة التي أدرنا بها الأمر في شركتنا القديمة». وفي أسوأ السيناريوهات» يؤدي هذا الحراك إلى 


نشوء مجتمع يتألف من طبقتين: العالمون ببواطن الأمر المفضّلون لدى الرئيس» ومنبوذو العهد 
القديم. 

والخلاصة: عليك بمسح تضاريس العمل. فلا تجلب فريقك إلا إن كنت بحاجة إلى تغيير 
سريع» وتأكدت أن المعاندين لن يبرحوا أماكنهم. أمّا إن لم تكن ثمّة أزمةء فابحث عن الأفضل بين 
الفريق الجديدء وبادر بمنحهم شعورًا جديدا بوجود هدف حقيقي. قد تفتقد إلى زملائك السابقين» لكنك 
لن تفتقد إلى ما سيجلبونه معهم من فوضى عارمة. 


x1۷ 


+ 
كلما زاد ذكاؤهم 


أبحث عن نصيحة حيال موقف ربما مر عليكماء وهو: الموظف المتفوق. لا يمكنك طرد 

نفسك» فما الحل؟ هل تتكتم على أداء الموظف؟ أم تأمل ألا ثلاحظ المنظمة أن موظفاً أقل منك في 
السلم الوظيفي هو في الحقيقة أفضل منك؟ 

- أورانج» كاليفورنيا 


تفكّر معنا مليّاه إن أفضل شيء يمكن أن تعاينه بصفتك رئيسًا _ وأنت محقء فلقد حدث 
الأمر ذاته مع كل منا_ هو توظيف فرد أذكى» وأبرع» أو بطريقة ما أكثر موهبة منك. إنه مثل الفوز 
باليانصيب. فجأة» يبرز لديك عضو في الفريق من المحتمل جدا أن تحسئن موهبته من أداء الجميع 
وترتقي بسمعتهم. 

٣*۸‏ »يمن فيهم أنت. 

نعم» من الطبيعة البشرية أن ينتابك هذا الشعورء إذ يساورك خوف من أن يجعلك الموظف 
«المتفوق» تبدو في مرتبة أقل» وربما يبطئ من تقدمك الوظيفي. لكن» في واقع الأمر يحدث العكس 
تمامًا. 

ويعزى السبب في ذلك إلى أن القادة لا يُقيّمون في العموم بناءًَ على مخرجاتهم الشخصية. 
فما المغزى من تقييمهم بناءً على المساهمة الفردية؟ بدلا من ذلك» يتم الحكم على معظم القادة بناء 


على جودة توظيفهم للآخرين» وتدريبهم وتحفيزهم لهم» على المستويين الفرديّ والجماعي» وهي 
المحصلات التي تظهر جميعها في النتائج. ولهذا السبب عندما تفسبح المجال أمام أصحاب الأداء 
الأفضل» وتطلق العنان لطاقاتهم» فلن تبدو سيئًا. إنك تشبه في هذه الحالة الأوزة التي وضعت 
البيضة الذهبية. 


لذاء استمر في جعلها تبيض. فمن النادر أن تجد شركة لا تحب الرئيس الذي يضع يده على 
الأشخاص الرائعين ويهيئ لهم جو الازدهار. كما أنه لا يتعين عليك أن تكون أذكى فرد في المكان 
لأداء جميع الأمور. عندما تستمر في إظهار هذه المهارة القيادية» وعندما يعرف الجميع أنك 
الشخص الذي تحط عنده الرحال لصقل أفضل الخبرات» يمكنك حينها أن تشاهد الانطلاقة التي 
تحدث في حياتك المهنية. 


والآن» يجب أن تعلم أننا لا نخبرك أن إدارة الموظفين «المتفوقين» في فريقك أمر سهل 
بالضرورة. ولعلٌ سؤالك يذكّرنا بآخر تلقيناه في شيكاغو منذ عدة سنوات على لسان أحد أعضاء 
الجمهور» والذي بادرنا بقوله إن اثنين من الموظفين السبعة الذين يرفعون تقاريرهم مباشرة 
41 »م بإليه أظهرا ذكاءً فاق ذكاءه» مما جعله يسأل قائلا: «كيف يمكنني تقييمهما؟» 


و«ماذا حدث للخمسة موظفين الآخرين؟». كانت هذه هي محاولتنا للرد عليه بلطف. لكننا 
تبتينا وجهة نظره» لنسأل عن كيفية تقييم الأفراد الذين تشعر أنهم موهوبون أكثر منك؟ 

أنت لا تفعل ذلك. بمعنىء أنك لا تقيّمهم بناء على ذكائهم» أو مجموعة مهارات معينة 
بحوزتهم. بالطبع» أنت تتحدث عما يجيدونه» لكن من الأهمية بمكان أيضًا أن تركز على المجالات 
التي يمكنهم تحسينها. فلا يخفى أن بعض الأذكياء يواجهون مشكلة ماء مثل العلاقات مع الزملاء» أو 
الانفتاح على أفكار الآخرين. وفي واقع الأمرء يجد البعض معاناة بالغة في أن يصبحوا قادة من 
تلقاء أنفسهم. وهذا هو المجال الذي يمكنك أن تستثمر فيه خبرتك وثقتك في نفسكء ناهيك عما قد 


يمنحك إياه دورك كمُدرب من فرصة حقيقية. 


وبهذه الطريقة» تشبه إدارة الموظفين المتفوقين تمامًا إدارة غيرهم من الموظفين العاديين. 
فلديك كل شيء لتجنيه من الاحتفاء بنمؤٌهم» وليس لديك ما تخشاه على الإطلاق. 


xi 


N 
مبادئ الإدارة وممارساتها‎ 
إدارة الأعمال من أجل تحقيق الفوز‎ 
أن تكون رئيسًا فهذا أمرء وأن تدير حياتك المهنية فهذا أمر مغاير. فمن المحال أن تمضي‎ 


بالأعمال التجارية قدمًا من دون وجود مبادئ وممارسات معينة. 


نتفق مع ذلك» لكن عن أي مبادئ أو ممارسات نتحدث؟ وهذا هو السؤال العام الذي 
تصارعه الإجابات في هذا الفصل. ونقول «تصارعه» لأن بعض المبادئ» مثل الصراحة 
والتمايز» وبعض الممارسات» مثل الاستراتيجية» والموازنة» والموارد البشريةء تعد مثيرة للجدل» 
على أقل تقدير. ولنضرب مثالا على ذلك» وهو مبدأ الصراحة. لم نقم بزيارة بلدة ما (بما في ذلك 
الولايات المتحدة) إلا وأظهر الجمهور تحديه لمدى «ملاءمتها»» ناهيك عن حديث البعض عن مدى 
كونها «عملية» من الأساس. لكن» كل جانب من جوانب الإدارة» كما ستطالع في السطور التالية؛ 
يمكن أن يكون مجالا لنقاش مفتوح. وهذه ضرورة حتمية» فلا ترتقي الشركات إلا على هذا النحو. 
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۲۴ 
توظيف الأفضل 


من خلال تجاريكما السابقة» ما هي العوامل الثلاثة الجوهرية التي يجب تأصيلها في 
الشركة بغرضص تحويلها إلى «رب عمل مفضل» على أساس مستدام؟ وما هو الإطار الزمنيٰ 

الفعلي لتحقيق ذلك؟ 
- شيكاغوء إلينوي 


أنت تسأل عن عوامل ثلاثة» لكنك تحتاج في واقع الأمر إلى ضعف هذا العدد من «النجوم 
الذهبية» لتربح الجائزة الكبرى بوصفك رب العمل المفضئل. وهي جائزة كبرى بلا شكء. لأنك 
عندما تضع لبنات شركة يرغب الأفراد في العمل فيهاء تكون قد وضعت يديك على واحدة من أقوى 
المزايا التنافسية في لعبة الأعمال» ألا وهي القدرة على توظيف أفضل فريق والاستفادة منه. 


٠ 45‏ يرلكنء» قبل أن نقدم لك ست طرق للوصول إلى تلك الوجهة المنشودة نرد على 
سؤالك حيال المدة التي 3 تستغرقها عملية «رب العمل المفضتل». 


والجواب بسهولة بالغة: سنوات» وربما عقودء أو أكثر من ذلك. وهذا هو الحال ذاته مع 
سمعة الشركة» فهي ثبنى مع كل تقرير سنويّ» ومع كل قصة مهنية» ومع كل أزمة (لأن لدى كل 
شركة أزمة أو أزمتين منها) ومع كل تعاف بعد تعاف. ربما استغرق الأمر من شركة 18M‏ ما 
يقرب من ثلاثين عامًا كي تكسب سمعتها الذهبية في حقبة السبعينيات» وأقل من عقد من الزمان 
لتفقدها فور تعثرهاء ثم عقد آخر لتعيد بناءها لتصبح على ما هي عليه اليوم. 


ومع ذلك» ففي عالم اليوم الحافل بالوسائط الإعلامية» هناك استثناء جوهرئ للوتيرة 
المتباطئةء في العموم» في بناء السمعة. فقد أضحى بمقدور الشركات أن تكتسب صفة «أرباب العمل 
المفضتلين» بين عشية وضحاها بفضل «حديث الجمهورء 130101 uzzط»»‏ وهو عامل يتميز 
بفعاليته وسرعة تأثيره. ففي شركة قائمة على التكنولوجياء عادة ما يجلب حديث الجمهور» عن 
الشركة ومنتجاتهاء تقدمات مبهرة أو تغيرات نموذجية في صورة منتجات أو خدمات جديدة. ولعلّ 


أوضح أمثلة على ذلك: ‘Google‏ وتحوظء .Apples‏ وقد نحصل على حديث الجمهور كذلك من 
اسم لعلامة تجارية مذهلة أو مرموقةء مثل [عمطوط© أو .۴e٣۵٣1‏ 


غير أن حديث الجمهور نادر الوقوع بقدر ما هو محفوف بالمخاطر. فلقد استحوذت 16م مل 
على هذا العامل عند تصنيعها جهاز عه وما ٠١75‏ بلبثت أن فقدته عندما وثبت عليها شركات 
تصنيع أجهزة الحاسوب الأخرىء ثم أعادت ءامم۸ الكرّة واستعادت حديث الجمهور عنها (وما 
هو أكثر من ذلك) مع تصنيعها جهاز ال 1200. ومن ثمَّء تكشف هذه القصة» ذائعة الحدوث» عن 
السبب الذي يجعل معظم الشركات التي تكتسب صفة «رب العمل المفضّل» بالطريقة التقليديةء 


تفقدها مع مرور الوقت. 


نسرد لك في ما يلي قائمة تساعدك على تقييم مدى التقدم الذي تحرزه شركتك. أولاء يُظهر 
أصحاب العمل المفضلون التزامًا حقيقيًا بالتعلّم المستمر. فلا مجال للخدمة الشفهية» حيث تستثمر 
هذه الشركات في تطوير أفرادها من خلال الفصول الدراسية» وبرامج التدريب والخبرات 
الخارجية. وتبث هذه الوسائل جميعها رسالة مفادها أن المنظمة حريصة كل الحرص على تذليل 
العقبات أمام مسار ثابت من النمو الشخصي لموظفيها. 


ثانيًاء أرباب العمل المفضلون يتبون مبدأ الجدارة في الاستحقاق. فترتبط عندهم الأجور 
والترقيات ارتباطًا وثيقًا بالأداء» كما تتيح أنظمة التقييم الصارمة التي يعتمدون عليها فرصة سانحة 
للأفراد لمعرفة أوضاعهم باستمرار. وكما هو الحال في جميع الشركات» قد يساعدك من تعرفهء 
والمدرسة التي جمعت بينكماء على الوقوف على باب الجدارة. لكن» لن ينفعك بعد ذلك سوى 
النتائج. والآن» صار سؤالنا: لماذا قد يسهم ذلك كله في اكتساب الشركة صفة «رب العمل 
المفضّل»؟ والجواب ببساطة شديدة» لأن الأفراد ذوي العقول النيّرة» والثقة في النفس» والروح 
التنافسية» ينجذبون دائمًا إلى مثل هذه البيئات. 


57 »ثالتًاء لا يسمح أرباب العمل المفضّلون للأفراد بالمجازفة فحسب» بل يحتفون بمن 
يفعل ذلك ولا يخيّبون آمال من يخفق منهم على الطريق. وكما هو الحال مع مبدأ الجدارة في 
الاستحقاق» فمن شأن ثقافة المخاطرة أن تجذب طيقًا من المبدعين ذوي الجرأة الذين تتوق إليهم 
الشركات ولا تستغني عنهم أسواق العمل العالمية التي تنظر إلى الابتكار باعتباره حصن دفاع منيعًا 
ضد المنافسة التي لا هوادة فيها في التكاليف. 


العنصر التالي هو أن أصحاب العمل المفضتلين يعون جيدًا أن الأشياء التي تعود بالنفع على 
المجتمع ذات فائدة جليّة على الأعمال أيضًا. فليس النوع» أو العرق» أو الجنسية» قيودًا على 
الإطلاق» إذ إن الأفكار التي يطرحها الجميع مجدية. ومما يميّز أرباب العمل المفضّلين أنهم 
متنوعون» وعالميون في آفاقهم» ويتسمون بالحساسية البيئية في ممارساتهم. كما يحرصون على 
توفير مرونة في جداول العمل لمن يتحصلون عليها من خلال أدائهم. وباختصارء فإن الشركات 
المفضّلة شركات مستنيرة. 


خامسّاء يحافظ أرباب العمل المفضتلون على معايير التوظيف التي وضعوها بكل صرامة. 
فهم يحملون المرشحين على العمل بجدء ولذا يجرون مقابلات شاقة» ويشترطون معايير دقيقة» لا 
سيما في ما يتعلق بالذكاء» والخبرات السابقة. ومن المسلّم به أن هذا العامل يمتّل معضلة محيّرة» فقد 
تكون أنت نفسك خارج دائرة الاختيار هذه قبل أن تصبح صاحب قرار. إلا أن الأمر يستحق كل هذا 
الجهدء لأن الموهبة لديها طريقة خارقة في جذب المواهب. 

٠ ۷‏ »سادسًا وأخيرًاء تتميز الشركات المفضئلة بكونها مربحة ومتنامية» كما أن ارتفاع 
سعر السهم هو عامل جذب حقيقي للتوظيف. وعلى الرغم مما ذكرناه آنقاء فإن الشركات المزدهرة 
وحدها هي القادرة على منحك وعودا بالمستقبل من خلال ما تمنحه من تنقل وظيفيء ومن إمكانية 
زيادة المكافآت المالية. وفي واقع الأمرء فمن أكثر الأشياء التي يمكن للشركة أن تخاطب به موظقفًا 
محتملا أن تقول له: «انضم إلينا في رحلة ممتعة لن تنساها». 


وكما قلنا في البداية» إن أفضل شيء في كونك رب عمل مفضّلا هو أنك تحصل على أفراد 
صالحين» مما يمهد الطريق لحلقة مثمرة خلاقةء فالفريق الأفضل يجذب فريقًا أفضلء ويؤدي الفوز 
في غالب الأمر إلى مزيد من الفوز. 


وعلى متن هذه الرحلة لن يجول بخلدك ولا بخلد موظفيك حط الرحال عنها مطلقًا. 


000 ١ 4 


x۹ 


¢4 
الحرب ضد الزيف 


على الرغم من أن شركتي تعمل في مجال يتسم بالتنافسية العالية» ومع أننا بحاجة ماسّة 
إلى حثّ الخطى بسرعة وحسم. إلا أنني لاحظت أن الموظفين نادرًا ما يقولون ما يقصدونه 
لبعضهم البعض» لا سيما في الاجتماعات. فهناك الكثير من الحوم حول الموضوعات» ناهيك عن 
صبغة الزيف التي تعم المكان. أنا مجرد مدير من الإدارة الوسطى. ما الذي بوسعي فعله؟ 
- فينيكسء أريزونا 
ما تصفه هو أحد أكثر المشكلات شيوعًا وتدميرًا في عالم الأعمال وفي المجتمع بأسره. 
وهو يتلخص في الافتقار إلى الصراحة. فبغض النظر عن الوجهة التي نرتحل إليهاء يقرع أسماعنا 
ما يصل إلينا عن المنظمات التي تباطأت وتقؤضت بفعل النزعة البشرية المتأصّلة نحو تلطيف 
الرسائل ٠١١‏ ٠>الصعبة‏ والملحّة بطيبة زائفة أو تفاؤل مقيت. وتسود هذه النزعة بشكل خاص عند 
الحديث عن الأداء الضعيف. ففي الكثير من الأحيان» يجحم الرؤساء عن مصارحة أصحاب الأداء 
الضعيف آنيّا عن سوء أدائهم» حتى ينتهي بهم الأمر إلى الخلاص منهم فور اهتياج موجة من 
الإحباط. وهذا ظلم بيّن للفرد المطرودء وسلوك معرقل للعمل التجاريّ ذاته. 


لكن الافتقار إلى الصراحة لا يطل برأسه فقط عند تقييمات الأداء» بل إنه يجهض الكثير من 
المحادتات» والتي يدور معظمها حول كيفية إنفاق الموارد الشحيحة للشركة؛ وموعد ومكان ذلك. 


نعم» يمكن أن تكون هذه المحادثات ذات حساسية ملحوظة» أو ذات حمل سياسيء أو معقدةء أو كل 
ذلك. لكنها ستكون» وبكل بساطة» ذات مغزئ إذا كانت صريحة. 

لذلك» ما الذي يمكننا فعله؟ لعل الخيار الوحيد الذي نعرفه هو امتلاك الجسارة التي تؤهلك 
لبدء استخدام الصراحة بنفسك» حتى لو كانت لديك سلطة محدودة في المنظمة. فعندما يلجأ الناس 
في حديثهم إلى الكلام المزدوجء بادرهم بأسئلة تخترق هذا الهراءء واستقص الحقيقة. اسألهم: «ما 
الذي تحاول إخبارنا به بكل صدق؟» أو قل لهم: «أسمعك تقول إن ....» وأطلقها رسالة صريحة 
مباشرة تحصل من خلالها على التأكيد المطلوب. 

ولا يخلو تضمين الصراحة في سلوكيات المنظمة من المخاطرة. فقد تكون صدمة تامة 
للنظام. أما كونك أوّل من يتبناهاء فقد يودي ذلك بحياتك؛ أو يتسبب في تهميشكء أو يزجٌ بك بعيدًا. 
لكن» طالما قررت أن تكون صريحاء فلتكن خطواتك هادئة» ولتستخدم روح الدعابةء كلما 
“١‏ كان ذلك ممكنًا. وفي أفضل السيناريوهات» سيكون الجزاء من جنس العمل وستكافاً 
صراحتك بصراحة مقابلة» وأحيانًا يتم الأمر بسرعة البرق. فبمجرد أن يكتنف الكثير من الأفراد 
شعور بالصراحة» ستقف عقولهم عن إدراك كيف كانت تسير أعمالهم قبل ذلك من دونها. 


x11 


x1 


Yo 
التزام الصراحة-أم التخلي عنها‎ 


حصلت مؤخرًا على درجة ماجستير إدارة الأعمال وغيّنت للت مديرًا. أؤمن في قرارة 
نفسي بضرورة استخدام الصراحةء غير أنني أخشى من الإقدام عليهاء لأن معظم الموظفين الذين 
يرفعون تقاريرهم مباشرة إليَّ تبلغ أعمارهم ضعف عمري. 

- هانتسفيلء ألاباما 

قد تشعر بشيء من الحساسية عند استخدام كلمة الصراحة مع الأشخاص الذين يشبهون 
والديك» لكن هدئ من روعك ففئة «كبار السن» يكرهون الحذلقة» والغموضء والكلام المزدوج» 
الذي تهذي به أنت الآن. وفي حقيقة الأمرء يغلب على الظن أن يصدْق مثل هؤلاء لجهودك› 
ويشيدون بها نظير استقامتهاء لا سيما بعد زوال الصدمة. 

الصدمةء نعم وبلا شك ستكون هناك فترة شاقة من تعديل ٠١١‏ ٠×السلوكيات‏ تلي إقدامك 
على استخدام لغة مباشرة وصادقة عن الأداء والنتائج. ومعظم الموظفين» بغض النظر عن 
أعمارهم» لم يألفوا ذلك. 

الجأ إلى الصراحة على أي حال. ففي نهاية الأمرء لا جدال في أنها ستجدي نفعَاء وستعود 
على العمل بكل خير. وبمجرد أن تتخلى عن الرسائل المختلطة ومراجعات الأداء الزائفة» لن يخفق 
الفريق في أن يصبح أكثر سرعة» وإبداعاء وحيوية. 


وبكل صدق» إن الصراحة هي وظيفتك الجوهرية. فما إن تصبح مديرّاء حتى صار لزامًا 
عليك أن تطلع كل فرد في فريقك على وضعه بالضبط. وهذا ما يتطلبه بناء أفضل فريق لإحراز 
الفوز. 

وبالمناسبة» ليس سؤالك بمستغرب لنا على الإطلاق. فلقد سمعنا أعذارًا شتى لتبرير الهروب 
من الصراحة» مثل أنها تتعارض مع الذوق والأدب في اليابان» ومع المساواة في السويدء وهكذا. 
ولعل هذا ما يدفعنا للقول إن قضية العمر التي تثيرها الآن هي السبب الأشهر لفقدان الراحة. 


امض بها غير عابئ. فإن اعترض بعض أفراد «الحرس القديم» طريقك» فلتصبّر نفسك بأن 
الطيبين قد طال انتظارهم أكثر مما تعتقد آملين وصول من يتحدث إليهم بصراحة مباشرة. 
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قضية التمايز... حتى لو كانت في السويد 


لقد دافعتما لفترة ليست بالقصيرة عن نهج إداريَ يسمى «التمايز» - ترقية أصحاب 
أفضل أداء في الشركة والبالغة نسبتهم ٠١‏ 7. وتطوير متوسطي الأداء والبالغة نسبتهم 7/٠١‏ 
والتخلص من منخفضي الأداء والبالغة نسبتهم .7٠١‏ ولكن» كيف يمكن تطبيق نهجكما هذا في 
السويد. حيث لا سبيل لطرد شخص يخفق في إنجاز عمله؟ 

- غوتنبرغ» السويد 

تتساءل عن السويدء لكننا سمعنا السؤال ذاته في عشرات البلدان» بدءًا بألمانياء ومرورًا 
باليابان» ووصولًا إلى المكسيك. بل لقد طرح علينا السؤال ذاته في الولايات المتحدةء التي تحظى 
بقوانين عمل مرنة نسبيًا. ففي هذه البلدان» يسأل الناس عن آلية التصنيف قائلين: ٠١١‏ ٠×«كيف‏ 
يمكنني تطبيق التمايز في شركتي؟ نحن لا نطرد أحدا أبداء لا نستطيع ذلك». 

ليس هذا أمرًا صحيحًا بالمرة. فمبدأ التمايز يمكن تطبيقه في أي مكان» طالما أنه يُطبّق 
تطبيقًا صحيحًا. نعم» تجد في مستهل الأمر من يعون دائمًا أن هذا المبدأ لن يتوافق مع تقافتهم» غير 
أنك تلحظ أنهم مع مرور الوقت صاروا يدركون ما للتمايز من تأثير كبير ليس فقط في الارتقاء 
بحياة الموظفين» بل في تغيير اللعبة التنافسية نحو الأفضل. وفي النهاية» بات يدرك هؤلاء كيف أن 
التمايز لا يتعارض مع أيَ شخصية وطنية بعينهاء ولا يتضارب مع أيّ مجموعة من قوانين العمل. 
بل» على العكس من ذلك تمامًا. 


تأمل معناء إن التمايزء كما سبق أن أشرت» يثير مشكلات عدة نابعة من طبيعته النارية. 
والمفارقة العجيبة» أنه بمجرد أن يأخذ هذا المبدأ حيّز التنفيذ ويوضع في مكانه الصحيح» فإنه نادرًا 
ما ينتهي الأمر بتسريح المديرين لأيّ من الموظفين. ذلك لأن التمايز يجبر الشركات على تنفيذ 
تقييمات أداء منتظمة وصريحة» وفق منحنى يتألف من النسب: .٠٠-۷٠-٠١‏ وعندما تظهر 
التقييمات إحالة شخص إلى أدنى تقييم (أي »)/٠١‏ فإنه سرعان ما يطوّر من مهاراته من تلقاء 
نفسه» وغالبًا ما يكون ذلك بوتيرة أسرع من البحث عن وظيفة تتناسب على نحو أفضل مع إمكاناته. 
فلا يرضى أحد أن يظل قابعا في مكانه» ضمن أسوأ التصنيفات. 


وفي الوقت ذاته» تؤدي الجوانب الأخرى لمبدأ التمايز دورها المحوري. فذوو الأداء 
العظيم» يجدون مردود ذلك معنويًا وماديّاء وعادة ما يزيد ذلك من حماسهم لتحقيق المزيد. أما 
أصحاب الأداء المتوسط فسيحملهم التمايز على تحصيل التدريب والتطوير اللازمين لتحقيق 
٠+ ۷‏ نتائج أفضل» وزيادة فرصهم في النمو. إنه نظام يفوز فيه الأفراد وترتقي من خلاله 
الشركات. 

ومع ذلكء لا يمكننا أن نغفل أن التمايز يعد بضاعة رائجة في بعض البلدان دون غيرها. 
ذكرت الجوانب القانونية ذات الصلة بتسريح العمالة في السويدء وهو احتمال يجعل معظم المديرين 
يبحثون عن ملاذ تشريعيّ آمن لأنفسهم. نذكر أننا عندما كنا في ستوكهولم مؤخرّاء سمعنا الكثير عن 
القيمة الثقافية الموضوعة لمبدأ «المساواة»» وهو لا يمت بصلة لمفهوم .٠٠١-۷٠-٠١‏ 

حتى في مثل هذه الأوضاء.ء والتي يبدو فيها التمايز عاملا ثقافيًا مناهضّاء يجب على 
المديرين ألا يصيبهم الوهن وألا يتملّكهم الإحباط. فكل ما عليك هو أن تحسب خطواتك وإِنْ بهدوء 
أكثر باذلّا مزيدا من الجهد لحت الأفراد الذين يجمعك بهم طريق مشترك. ولتعلم أن الفوائد التي 
ستجنيها من خلف هذا السعي ستفوق ما بذلته من تكاليف. ابدأ بتقديم تقييمات صادقة» وتأكد من 
إجرائها مرتين في السنة على الأقل. دع الجميع يعرفون مواضع أقدامهم وأوضاعهم الحقيقية» من 
دون تزيين للحديث أو التفوه بكلام مزدوج. ولتجعل من الصراحة قيمة تنظيمية حقيقية. ولا تكل ولا 
تمل من الحديث عن مدى أهمية إجراء تقييمات صارمة للموظفين وعن كونها في صميم مبدأ 
التمايز. وبعد كل هذاء سينزل إلى ساحة الملعب أفضل اللاعبين» وسيعلم الجميع أن الفريق الذي 
يحوي بين أركانه أمهر اللاعبين هو الأحرى بالفوز. 


ومن لا يريد ذلك» حتى د 
يريد ذلك» حتى في السويد؟ 


الع 


x۳۹ 


۲۷ 
استراتيجية واحدة مهما 
كبرت الشركة أو صغرت 


كيف ترون الجوانب الأساسية لاستراتيجية تقوم عليها شركات توظف أقل من مائة فرد؟ 
فالتوصيات الصادرة عن الأكاديميين والاستشاريين تبدو مقصورة على الشركات الكبيرة» فهي 
توقعنا في وحل من النصائح التي قد لا تمت بصلة إلى المؤسسات الصغيرة ذات الموارد 
المحدودة. 

- بيتسبورغ: كانساس 

قد تكون لدينا أنباء غير سارة لك. فالاستراتيجية هي الاستراتيجية» بغض النظر عن حجم 

الشركة» كبرت أم صغرت. إنها تلك الفكرة المهلكة _«آه» على امتداد صوتك» تطلقها معبّرًا بها 

عن ضخامة الاستراتيجية_ التي تمنحك مزيّة تنافسية مستدامة. وبعبارة أخرى» لا تعدو 

الاستراتيجية ٠٤٠١‏ ٠×كونها‏ مجرد عرض ذي قيمة رابحة» أي منتج أو خدمة يريدها العملاء» وبكل 

بساطة» على نحو أكبر من الخيارات المتاحة أمامهم. وعلاوة على ذلك» فالاستراتيجية تعني أن 
يكون كل شيء قيد التنفيذ» ومن وجهة نظرناء تمتلك الشركات الصغيرة فعليًا شينًا ما تتميز به. 

والآن» دعنا لا نلومك على شعورك الذي بدا وكأنه يلوح بأن معظم النصائح التي تتردد من 

حولك عن الاستراتيجية تسري في الأساس على الشركات الكبرى. فالأمر برمته في غاية التعقيدء 

كما لو كانت الاستراتيجية نوعًا من المنهجية العلمية لذوي العقول المتميزة. وفي حقيقة الأمرء فمع 


هذا الزخم الهائل من الترويج لتحطيم الأرقام وتحليل البيانات مع ما يتبعه من عصف ذهني شاق» 
يجب تحويل شركتك إلى كيان كبيرء كي يكون لديك من الأفرادء والوقت» والمال» ما يؤهلك 

إيّاك أن تضجر. فكلما أمعنت في التفاصيل والسيناريوهات المختلفةء كلما قيدت نفسك بمزيد 
من القيود. والآن» أنصت إلينا. فور أن تُطلق صرخة «آه» على امتداد صوتك»» معبّرًا بها عن 
استراتيجيتك الكبيرة» ستعلم أن الاستراتيجية ما هي إلا مجرد اتجاه عام. إنها مسار تقريبيّ للعمل 
تتولى» بين الحين والآخرء إعادة النظر فيها وتحسينهاء بما يتماشى مع أوضاع السوق المتغيرة. لذاء 
لا بد لها أن تتسم بالسلاسةء ولا بد لها أن تكون نابضة بالحياة! 


وبالحديث عن الشركات الصغيرة» والكبيرة كذلك» فيمكن وضع استراتيجيتها من خلال 
تحقيق أسئلة خمسة رئيسية: كيف يبدو الملعب التنافسي؟ وماذا يفعل منافسونا في الآونة الأخيرة؟ 
وماذا ١54١٠#فعلنا‏ نحن مؤخرًا؟ وما هي الفعاليات المستقبلية أو التغيرات المحتملة التي تشعرنا 
بالقلق؟ وبإمعان النظر في هذه الأسئلة مجتمعة» ما هي خطواتنا الرابحة؟ 

من الواضح أن هذه العملية السريعة نسبيًا والخالية من النظريات لا تتطلب كتابًا أكاديميًا أو 
نصيحة من استشاريين لإتمامها. فالأمر لا يتطلب سوى فريق من الموظفين المثقفين المنضبطين 
الذين يمكنهم رسم أحلام عريضة»ء والغوص في أعماق نقاشات محتدمة» تمهيدًا للخروج بخطة 


وها قد حان الآن دور التنفيذ» وهذا هو الوقت الذي تظهر فيه الشركات الصغيرة على 
الساحة. فعندما يكون لديك مائة (أو حتى ألف) موظف فقطهء يكون من السهولة بمكان أن تنشر 
الاستراتيجية» وأن تجمع حماسة الأفراد من حولهاء وأن تقذف فيهم روح المشاركة» والتحدي» 
والقدرة على العمل. وبمجرد إطلاق الاستراتيجية» تصبح الشركات الصغيرة» كما هو حال الزوارق 
الصغيرة السريعة» قادرة على ضبط المسار بسرعة أكبر من عابرات المحيطات التابعة للشركات 
الكبيرة. كما يمكن لها أيضًا أن تُحقق توظيقًا أسرع» وأن تتخذ قرارات بوجود عدد أقل من العقبات 
البيروقراطية» وأن ترى أخطاءها في العموم (ومن ثح تعمل على إصلاحها) وخلال وقت أقل من 
الوقت الذي يستغرقه المنافسون الضخام. 


ومع ذلك فإن الصغر ليس جميلا بالصورة التامة» لا سيما عندما يتعلق الأمر 
بالاستراتيجية. فثمّة مشكلة تكمن هنالك» ألا وهي: أن الموارد المحدودة تحتّم عليك أن يحالفك 
الصواب في كثير من الأحيان. ٠١547‏ »فبمقدور الشركات الكبيرة أن تعاين الكثير من التقلبات» 
ويمكنها تحمل تكلفة الاستثمار في واحدة» أو اثنتين» أو ثلاث» من الاستراتيجيات التي ربما تبوء 
بالفشل. وفي المقابل» يمكن لخطأ استراتيجيّ واحد كبير أن يتسبب في تصدع أركان شركة صغيرة 
ووقفها عن العمل. 

إذن يكمن السر بالنسبة إلى الشركات الصغيرة في الحفاظ على عرض القيمة الخاص بها 
عند أعلى مستوى. كما يتعين عليها التحقق من استحواذها على شيء فريد من نوعه» مثل فكرة 
جديدة ببراءة اختراع» أو تقنية متطورة» أو عملية منخفضة التكلفة للغاية» أو عرض خدمة متميز. 
أيَا كانت هذه الميزة» لا بد أن تكون قادرة على جذب العملاء المحتملين وجعلهم يتمسكون بها. 

وما إن تُقيِم الشركات الصغيرة على فعل ذلك حتى تتمكن من الاحتفاء باستراتيجية تحقق 
الفوزء مع العلم أنها حققتها من دون الحاجة إلى مخططات» أو رسوم بيانية» أو تقاريرء أو دراسات» 
أو مجموعة عريضة من شراح العروض التقديمية التي لا يحتاجها أحد فعليّاء بل من دون مشورة 


من رفقاء مخضرمين. 


xe 


۲۸ 
معضلة المستشار 


هل المستشارون جيدون أم سينون؟ وأيَ ظروف تقتضي منك الاستعانة بهم, وهل في 
الاستعانة بهم ما يوئر في مهارات موظفيك؟ 


- ألباني» نيويورك 


هذا كما لو أنك تسألني «هل الأطباء جيدون أم سيئون؟» والإجابة بالطبع بعضهم جيد 
والبعض الآخر سيئ» إلا أننا على أية حال لا نريد اللجوء إليهم إلا في أضيق الحدود. 


انظرء تكمن مشكلة المستشارين في أنهم في الأساس على طرفي النقيض من الإدارة التي 
يعملون لديها (وإن بقي ذلك طيّ الكتمان). فهم يريدون الدخول إلى الشركة وحل مشكلاتهاء وإن 
كانوا لا يرحلون بعدهاء بل يعمدون إلى البقاء لحل مشكلة تلو الأخرى» إلى الأبد. وعلى 
45 ٠<«الجانب‏ الآخرء يريد المديرون قدوم المستشارين لحل مشكلة بعينها على وجه السرعة»؛ ثم 
التخلص منهم إلى الأبد أيضًا. فها نحن أمام غايتين تناقض إحداهما الأخرىء ما يجعل من الاستعانة 
بالمستشارين مشكلة يتعذر علاجها. 


ولا يقتضي ذلك غياب مواقف يمكن الاستفادة فيها من المستشارين. فربما تبحث شركة عن 


منظور جديد تقيّم به استراتيجية قديمة» أو منتج جديدء وربما تفتقر أخرى إلى المهارات اللازمة 
لاتخاذ قرار مستنير. 


إلا أنَ «الحرص رفيق العمل معهم» كما هو مأثور. فقبل أن تدرك» ستجدهم قد اضطلعوا 
بعملك الأساسئ. وفي نهاية المطاف» هذا مسعاهم حتى لو كان ضد رغبتك. 


060 Ifo 


۲۹ 
خطر الوقوف مكتوف اليدين 


قبل خمس سنوات» أسسنا شركة في مجال شديد الرواج حينهاء وهو الاتصالات عبر 
الألياف البصرية. لقد اجتهدنا أيّما اجتهاد حتى نظلٌ على الساحة» إلا أنه اتضح لنا أن «نطاق 
النمو» أكثر ضيقًا مما غقدت عليه آمالنا. فهل نخلي الساحة ونبدأ من جديد في مجال آخرء أم 
نواصل لعبة البقاء؟ 

- سانيفيل؛ كاليفورنيا 

نظرًا لكونك تعمل في وادي السيلكون» يبدو لنا أنك تعلم إجابة سؤالك بالفعل: لعبة البقاء لعبة 

سيئة» وربما هي أسوأ ما تكون في قطاع التكنولوجيا. في واقع الأمرء التشبث بمشروع تكنولوجيّ 

ذي معدلات نمو ضعيفة هو بمنزلة منحدر يسوقك إلى جحيم توفير السلع» حيث سيتحتم عليك 

الانخراط في منازعات لا تطاق ولا نهاية لها مع المصانع الأجنبية منخفضة التكلفة. فهل تريد أن 
ينتهي بك الحال إلى هذا؟ 

2:57 وعليه» بات من الواضح أنّ الخيار الأفضل لك هو البحث عن مجال جديد به فسحة 
للنمو والازدهار لك ولفريق عملك. ويتراءى لنا أنْ شركتك تطبق نموذج عمل يتيح لها الانخراط 
في لعبة البقاء» على الأقل خلال المستقبل المنظور. وهذا أمر جيد في حد ذاته» إذ يعني أنّ التحدي 
الماثل أمامك ليس إلا استنفار كل ما لديك من طاقة حتى يظل المحرّك دائرًا وتستمر التدفقات 
المالية. وبينما تقوم بذلك» تستطيع أن تبحث عن لعبة جديدة وتوفر الموارد اللازمة للاستحواذ على 
شركة أخرى أو البدء من الصفر. 


قد لا يبدو ذلك حاليًا أمرًا يسير المنال أو محببًا إلى النفس _فهذا هو الحال عند الخروج من 
أي مجال »إلا ما ندر_ إلا أنّ عزاءك سيكون في معرفتك أن هذا أمر وارد وشائع. فالتضاريس 
تتغير تحت أقدامك لتجد فجأة أن مشروعك لا طائل من ورائه. فهذا ديدن الأمور في العالم بأسرهء 
وهو ليس حكرًا على المشروعات الريادية» بل تجده أكثر شيوعًا بين الشركات القديمة الأكثر 
استقرارًا. فمن حيث لا تدري» تظهر آلية تنافسية جديدة تقلب الوضع السائد رأسًا على عقب. ومما 
يرثى له» أنّ الغالب على هذه الشركات الكبيرة أن ترى مشروعات بعينها وقد أمست مقدسات؛ ولا 
يستجيب المديرون بواقعية وعين ثاقبة كالتي لمستها من خطابك. 


انتبه معي» التغيير يلزمه قادة قادرون على التغلب على تفاعلات هي في حقيقتها تفاعالات 
إنسانية بشتى صورهاء مثل الجمود والولع تجاه ما استقرت عليه سنن الأولين» وعقد الآمال على 
تغير الأحوال من تلقاء نفسها. إلا أن لحظات استراتيجية كهذه تتطلب شجاعة نادرة من 
۷ *+«نوعهاء أو حتى برودًا في المشاعر على أقل تقدير. فهذه هي اللحظات التي يطالع فيها 
المديرون المرآة ويطرحون على أنفسهم ذلك السؤال المصيرئ الذي طرحه كاتبنا العظيم» بيتر 
دراكرء الذي وافته المنية منذ خمسين عامًا مضت: «إذا لم تكن في هذا المجال بالفعل» فهل تود لو 
دخلته؟» ويستأنف دراكر قائلا: إذا كانت الإجابة بلاء فعليك أن تطرح على نفسك سوالا عسيرًا 
آخر: «ماذا ستفعل حيال ذلك؟» على كل قائد في عصرنا الحالي أن يأخذ نصيحته تلك بعين 
الاعتبار. ولو تحتم الأمرء عليه تطبيقها بحذافيرها سواء كان غرضك إصلاح مشروعك أو بيعه أو 


دعني أهنئك لقيامك بذلك بالفعل» فقرارك رغم أنه قرار عصيب على الأمد القصيرء إلا أنه 
في نهاية المطاف سيطلق موظفيك أحرارًا من بيئة عمل خاسرة» ويمنحهم الفرصة لإيجاد مستقبل 
مفعم بالفرصء ولعل تلك الفرص في مشروعك الجديد. 


و40١5‎ 


x1۹ 


۳٠۰ 
لأي مدى تتمتع شركتك ببنية صحيحة؟‎ 


لو خيّرت» ما أفضل ثلاثة مقاييس تعبّر عن تمتع الشركة ببنية صحيحة؟ 
- أورلاندو, فلوريدا 
لكل نوع من أنواع المشروعات» ناهيك عن كل نوع من أنواع المديرين» مجموعة متنوعة 
من المؤشرات الإحصائية الجوهرية التي تهمه. فللعاملين في مجال التصنيع» قد تكون معدل تدوير 
المخزونء والتسليم في المواعيدء وتكلفة الوحدة. أما العاملون في مجال التسويق» فقد تكون عمليات 
الغلق الجديدة للحسابات» وحصة السوق» ونمو المبيعات. وبالنسبة إلى مديري مراكز الاتصالات» 
فقد تكون الوقت المستغرق للرد على الاتصالات» وعدد المكالمات المفقودة» ومعذل الاحتفاظ 
بالموظفين. 
٠١‏ ٠«:زولكن‏ طالما تدير عملاء سواء كان ذلك متجرًا صغيرّاء أم شركة متعددة الجنسيات 
ذات منتجات متنوعةء يمكنني القول إن هناك ثلاثة مؤشرات أساسية لنجاح سير العمل» ألا وهي: 


لا شك أنّ هذه المؤشرات لا تكشف لك الصورة كاملة» ولكنها ستقربك من ذلك إذ إِنّها 
المحور الذي يدور حوله أداء شركتك» في الحاضر وفي المستقبل. 


لنأت إلى مشاركة الموظفين أولًا. فغني عن القول إنه لا شركة» صغيرة أم كبيرة» قادرة 
على مواجهة الزمن» من دون موظفين مفعمين بالحماس والطاقة ممن يؤمنون بالرسالة وعلى دراية 
بكيفية تحقيقها. ولهذا السبب» عليك مراجعة مستوى مشاركة الموظفين مرة واحدة على الأقل في 
السنة عبر استطلاعات رأي مجهولة الهوية» تمنح الموظفين شعورًا بالأمان الكامل عند الإعراب 
عمًّا یجول بخاطرهم. 


ولكن احذرء ولا تقع في ذلك الفخ الشائع بحيث تجعل محور هذه الاستطلاعات صغائر 
الأمورء فتطرح أسئلة عن جودة الطعام في مطعم الشركة» أو مدى توافر أماكن انتظار السيارات 
في المرآب. فأفضل استطلاعات الرأي الهادفة والرامية إلى إشراك الموظفين هي أبعد ما يكون عن 
ذلك» إذ تستفسر عن شعور الموظفين نحو التوجّه الاستراتيجي للشركة» وجودة فرص العمل فيها. 
فتجد فيها أسئلة على شاكلة: «هل تعتقد بأنّ موظفي الشركة يفهمون مجموعة أهداف الشركة 
ويتقبلونها ويدعمونها بالكامل؟» و«هل تشعر بأن الشركة تهتم بك» وأنها أفسحت لك المجال لتطور 
من نفسك؟» و«هل تشعر ٠١١‏ ٠ببأن‏ مهمات عملك اليومية معبّرة عمًّا يصدر عن قادتها في 
خطاباتهم وتقاريرهم السنوية؟» 


فمن الناحية الجوهريةء أفضل الاستطلاعات الرامية إلى مشاركة الموظفين هي التي مفادها: 
«هل نحن نعمل كفريق واحد هنا؟» 


الأساسيّ الثاني الذي يجب أن ينظر إليه المديرون» في العموم. ومجدداء يمكن الحصول على هذا 
المقياس عبر استطلاعات الرأيء إلا أنها نادرًا ما تكفي لإعطائك البيانات الحاسمة التي تحتاجها 
لتشكّل صورة واقعية عن الوضع. نعم» عليك أن تجري زيارات» وليس مجرد زيارات تتجاذب بها 
انخفاضًا. اذهب لمن لا يود موظفو المبيعات لديك الذهاب إليهم. 


اتخذ من التعلّم هدفًا من وراء هذه الزيارات» واستفسر منهم بشتى الطرق عن كيفية تحسين 
أدائك معهم» ولا تغادر قبل أن تتيقن مما إذا كان كل عميل سيوصي بمنتجاتك» أو خدماتك. فهذا هو 
الاختبار الصعب الذي يكشف لك عن مستوى رضا العملاء. 


وأخيرّاء لدينا التدفقات المالية» التي تنبع أهميتها من أنها لا تكذب. فجميع الأرقام الأخرى 
الواردة في قائمة الأرباح والخسائر» مثل صافي الدخل» تتمتع بتعقيداتها الخاصة بهاء إذ تتم 
معالجتها عبر حسابات غارقة في الافتراضات. أمّا التدفقات المالية الحرّة فتخبرك عن الوضع 
الحقيقي لعملك» حيث تعرف منها مساحة المناورة المتاحة لك» سواء كان ذلك عبر إعادة الأموال 
لأصحاب الأسهم» أو سداد الديون» ٠٠١١‏ أو اقتراض مزيد من الأموال لتسريع نموك أو مزيج من 
أي من هذه الخيارات. يساعدك مؤشر التدفقات الماليةء بصورة أساسيةء على فهم مصير الشركة 


والتحكم به. 


ولا شك أن هناك عددًا وافرًا من المقاييس التي تعبّر عن نبض العمل ومساره» ولكن إذا 
كانت مؤشرات مشاركة الموظفين» ورضا العملاء والتدفقات المالية» في النطاق السليم» فتيقن أن 
شركتك تتمتع ببنية صحيحة وفي سبيلها إلى تحقيق الفوز. 


x. lor 


الدور الحقيقي لإدارة الموارد البشرية 


إذا كانت الموارد البشرية هي أقوى الإدارات على الإطلاق في أيَةَ مؤسسة. كما ترددان 
دائمّاء فلم إذن نشعر بأنْ تأثيرها ينحصر فقط في الجانب السلبئ؟ 


- لويسفيل» كنتاكي 


لأنه من المؤسف أنّ كثيرًا من الشركات تفهم دور الموارد البشرية فهمًا خاطنًا - فهي في 
نظرهم إِمَا طائفة سرية تعمل كأجهزة الاستخبارات أو أنها عرض مسرحيّ جانبيء تتمثل الغاية منه 
في تحقيق الصحة والسعادة. فنحن أمام نظرتين متطرفين لدور الموارد البشرية. ولكن إذا كان ثمّة 
شيء تعلمناه خلال السنوات الخمس الماضية التي أمضيناها في السفرء فهو أنّ الموارد البشرية 
نادرًا ما تمارس الدور المنوط بها. 


٤‏ ۰ و هذا أمر يثير الحنق والغضب» ويزيد الغضب إذا علمت أن معظم القادة لا 
يجاهدون لإصلاح هذا الوضع. 


بصراحة ومن دون مواربة: إدارة الموارد البشرية لا بذ أن تكون هي البطاقة الفائزة في أية 
شركة. هل ثمّة أهم من اختيار من يتم تعيينه» أو تطويره» أو ترقيته» أو طرده؟ فمجال الأعمال هو 
لعبة في نهاية المطاف» وكما هو الحال مع جميع الألعاب» لا يفوز إلا الفريق الذي يختار أفضل 
اللاعبين لإنزالهم إلى الملعب ليلعبوا عا الأمز'بسيط إلى هذا الح 


في حين تنحسر إدارة الموارد البشرية إلى الظلال. هذا أمر لا يحكمه المنطق. إذا امتلكت 
مثلا نادي ريد سوكس _أحد الأندية الرياضية المشهورة_» فهل ستلازم المسؤول عن الشؤون 
المالية أم المسؤول عن الكوادر البشرية في الفريق؟ نعم» سيطلعك المحاسب على الجوانب الماليةء 
إلا أنَ مدير شؤون اللاعبين هو من يعلم متطلبات النجاح: فيعلم من هم اللاعبون الجيدون في 
الفريق» ومن أين يستقدم لاعبين أقوياء لس حاجة الفريق من المواهب. 


وبالمثل» هذا هو دور الموارد البشرية. 
إلا أنها كما أشرتء لا تضطلع به في العادة. 


لم تكن الصورة واضحة بهذا الوضوح المؤلم كما كانت عليه قبل عدة سنوات عندما تحدثنا 
إلى خمسة آلاف متخصص في الموارد البشرية في مدينة مكسيكو. ففي مرحلة ما من المحاضرة» 
طرحنا هذا السؤال على الحضور: «كم منكم يعمل في شركة يعامل فيها الرئيس التنفيذي إدارة 
الموارد البشرية معاملة إدارة الشؤون المالية؟» وبعد ١55‏ ٠لحظات‏ محرجة من الصمتء رفع أقل 


من خمسين فردا أيديهم. يا له من أمر مروّع! 


ومنذ ذلك الحين» حاولنا فهم الأسباب التي دفعت الموارد البشرية إلى الهامشء وكما أشرنا 
أعلاه» فالسبب في ذلك هو مساران» على الأقل كل مسار يسير في اتجاه خاطئ. فنمط العمل 
الاستخباراتي يطفو إلى السطح عندما يتحول مديرو الموارد البشرية خلسة إلى أصحاب سلطة 
ونفوذ في مقتبل طريقهم» فيحيون المسار المهنيّ لهذاء ويدمّرون المسار المهنيّ لذاك» ويحدث هذا 
في بعض الأحيان على غير رغبة من الرئيس التنفيذي. نعم» هذه الإدارات تتمتع بالقوة» إلا أنها قوة 
تدميرية تدفع أفضل الموظفين إلى الاستقالة هروبًا من دسائس قصر الحكم هذا. وعلى الجانب 


المقابل» وهو لا يقل في انتشاره عن سلفه» نجد إدارات الموارد البشرية التي تنظم الرحلات وتنشر 
أخبار الشركةء وتُخرج الجميع عن طوره بفرضها لقواعد ولوائح لا يرى أحد غرضًا منها إلا 
تأسيس مزيد من البيروقراطية. فهم يستمدون سلطتهم الواهنة من ممارسة دور الشرطيّ الذي لا 
يمل من ترديد «لا يمكنك فعل هذا». 


فكيف يتسنى لقادة الشركات القضاء على هذه الفوضى؟ 


يبدأ الأمر ممن يتم تعيينهم في إدارة الموارد البشريةء فنحن لا نريد أصحاب نفوذ ولا أفراد 
شرطة»ء بل نريد لاعبين محترفين ذوي حيثية ومصداقية. في واقع الأمرء على القادة شغل الموارد 
البشرية بنوع هجين وفريد من نوعه من الموظفين» ممن يمارسون دور القن الذي يصغي إلى كل 
خطاياك وشكاواك من دون إلقاء التهم عليك» ودور الوالد المحب والمراعي الذي لن يتردد في 
تأديبك إذا خرجت ٠١١‏ ٠×عن‏ المسار. وبالإمكان تنشئة هذا النوع من الموظفين الذين يجمعون بين 
دور القسّ والوالد داخل إدارات الموارد البشريةء لكنك ستجد أنّ أغلبيتهم سبق له تولي إدارة شيء 
ما خلال حياته المهنية» كمصنع أو وظيفة. فهم يدركون ماهية العمل وطبيعته» وآليات عمله 
الداخلية» وتاريخه» وما يكتنفه من توترات» وكذلك مراتب الأفراد التي يخفيها الموظفون في 
أذهانهم. يُعرف عنهم صراحتهم القاسية» حتى لو كانت بأيديهم رسالة عصيبةء ويتمتعون بثقة لا 
تتأثر بشيء. فمما لا شك فيه» يستطيع هؤلاء الموظفون من أصحاب عقلية القس - الوالد كسب ثقة 
المؤسسة بفضل رؤيتهم ونزاهتهم. 

لكن هؤلاء القسيسين - الآباء لا يكتفون بالجلوس في أماكنهم» ومنح الأفراد شعورًا بالدفء 
والغموض. إنهم يرفعون من شأن الشركة» فهم أولًا وقبل كل شيء يشرفون على نظام تقييم صارم 
يسمح لكل فرد في المؤسسة بمعرفة وضعه الحقيقي» كما أنهم لا يتوانون عن مراقبة هذا النظام بكل 
دقة وحزم. 

إضافة لما سلف» يتعين على القادة أيضًا التحقق من أن الموارد البشرية تضطلع بدورين 
آخرين» إذ يجب عليها وضع آليات فعالة (مثل المال» والتقديرء والتدريب) لتحفيز الأفراد 
واستبقائهم. ويجب عليها كذلك أن تُحفّز المنظمات» وتحنّها على مواجهة العلاقات الشائكة» مثل 
الأفراد الذين توقفوا عن تقديم نتائج ملموسة:؛ أو الأفراد المتميزين الذين صاروا مصدرًا للإزعاج» 
كالذين تحوّل حالهم إلى التباهي والتفاخرء بدلا من النموّ والازدهار. 


الآن» مع إمعان النظر في تجربتك السيئة مع الموارد البشرية _٠151‏ ولست وحيدًا في 
هذا المضمار_ ربما يبدو أن وجود هذا النوع من النشاط بالغ التأثير للموارد البشرية صار حلمًا 
بعيد المنال. لكن» إذا ما تأملنا في ما يعلنه معظم الرؤساء التنفيذيين بأعلى أصواتهم حين ينادون بأن 
الموظفين هم «أصولهم الكبرى»» ندرك أن الأمر ينبغي ألا يكون على هذا النحو. 


لا يمكن أن يكون هذا هو الوضع الصحيح. لذاء أصبح لزامًا على القادة أن يستثمروا أموالهم 
إدارة الأفراد إلى المستوى ذاته من الاحترافية والنزاهة الموجود في الإدارة المالية. 


ولو | لان الموظف: هم ركيزة الموضوع وحجر أساسه. فما الذي قد يكون أكثر أهمية؟ 


000١ ليث‎ 
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۳۲ 
موظفو الأقسام الداعمة... 
وعقبات الهيكل التنظيمي 


أعمل لدى شركة تصنيع تجعل من قسم تكنولوجيا المعلومات تابعًا لرئيس الشؤون 
المالية. وبطبيعة الحال» لا يمتلك الرئيس الوقت الكافي لتقييم مشاريع تكنولوجيا المعلومات» مما 
يحجب أي اهتمام عن قسم تكنولوجيا المعلومات» التي ليس لها تمثيل على مستوى مجلس 
الإدارة» إلا عند حدوث مشكلة ملحّة. أليست هذه مشكلة في حذ ذاتها؟ 


- هاراري» زمبابوي 

نعم» هي مشكلة بكل تأكيد. ولا شك أن الصوت الذي تسمعه هو التأوة الصادر عن جحافل 

الموظفين» وأنت واحد منهم» الذين أرّقتهم هذه الديناميكية المختلّة التي تقع في مؤسساتهم. لذاء فلسنا 

نتحدث ٠٠٠١‏ »عن دفن قسم تكنولوجيا المعلومات بوضعه في غير مكانه وإهماله حتى تطلّ أزمة 

برأسهاء على الرغم من أن هذا الأمر سيئ بما يكفي. إننا نتحدث عن المشكلة الأكبر والأصعب» 

والتي تجلّت في مضمون رسالتكء ألا وهي الهيمنة المقيتة التي يمارسها رؤساء الشؤون المالية في 
عدد كبير من الشركات. 

قد نكون مبالغين عند التهويل من شأن الهيمنة التي يمارسها رئيس الشؤون الماليةء لكننا لا 

نبالغ حينما نقول إن باستطاعته فرض تأثير كبيرء في الكثير جدا من الأحيان. فإن لم يرجع الأمر 

إلى رئيس الشؤون الماليةء إنة يقل ال دع کل مت رین الشؤون الإدارية لينفرد بهذا الشكل 


من السلطة المفرطة»ء التي تخوّله الإشراف على الشؤون المالية ذاتهاء والموارد البشرية» وأيّ عدد 
من إدارات الموظفين الأخرى. وأحيائًا ما يكون رئيس الشؤون الإدارية هو المدير الماليّ السابق» أو 
المستشار العام السابق. وبغض النظر عن ذلكء فإن طبقة الإدارة الإضافية هذه توأد أسوأ أنواع 
البيروقراطية» إذ يصبح الفرد الذي يُنصّب رئيسًا ماليّاء أو إداريًا رئيسّاء بمثابة رجل الشركة _أو 
الحارس الشخصيّ _ الذي يجب أن يمرّ من خلاله كل سؤال وقرار قبل تصعيده في النهاية إلى 
الرئيس التنفيذي» أو حجبه عن الوصول إليه. ومن ثمّ» يصبح هذا المنصب بمثابة صندوق جامع 
لمشروعات» أو موظفين» أو إدارات بأكملهاء والتي يُقال إن الرئيس التنفيذيّ «المثقل بالأعباء»» 
والمكلف بمتابعة عدد كبير جدا من الموظفين التابعين له على صعيد الهيكل التنظيمي» مشغول جدا 
لدرجة تحول دون تعامله معها. 


وال يعدو هذا كوك خط ما 
٠» ١‏ ×إذن» لماذا يحدث كل ذلك؟ 


بالنسبة إلى قسم تكنولوجيا المعلومات» فالتفسير سهل للغاية: إنها قصة قديمة. ففي البدايةء 
كان يُنظر إلى قسم تكنولوجيا المعلومات بصورة رئيسية على أنه ذو أهمية كبيرة في خفض 
التكاليف» وزيادة كفاءة العمليات المتعلقة بالرواتب. وفي تلك الأيام» أي قبل عقود من الآن» كان 
هناك شيء من المنطق في تقديم التقارير الصادرة عن قسم تكنولوجيا المعلومات إلى رئيس الشؤون 
الماليةء غير أن معظم الشركات المتميزة فصلت قسم تكنولوجيا المعلومات عن إدارة الشؤون المالية 
فور أن تعرّفت على الفائدة الاستراتيجية الكبيرة التي بات يقدمها بوضوح. ومع ذلك» أصرّ البعض» 
بما فيهم شركتك» على عدم فعل ذلك. 


أمًا عن إدارات الموارد البشرية التي تتبع رئيس الشؤون الإدارية وترفع تقاريرها مباشرة 
إليهء فلا نرى تفسيرًا مقبولا لذلك! فبالنظر إلى دورها المحوريّ في التوظيفء والتقييم» وتطوير 
الموظفين» صار الجميع يدرك أنها ذات أهمية لا غنى عنها في نجاح أيّة شركة» مما يجعل من عدم 
رفعها التقارير مباشرة إلى الرئيس التنفيذيَ جريمة مشهودة. وفي حال وقوع ذلك يمكنك أن 
تفترض أن السبب في عدم رفع التقارير مباشرة إلى المدير التنفيذيّ يُعزى إلى عجزه عن التعامل 
مع الموظفين» وفهمهم» أو إلى أن فردًا آخر هو من يدير المكان» أو إلى كليهما معًا. 


ولعلّ ما يدفعنا نحو التفكير في هذه النتائج الديناميكية» هو أولاء وقبل كل شيء» أن مديري 
الخطوط الأمامية في قسمي تكنولوجيا ٠٠١۲‏ ×المعلومات والموارد البشريةء ممن لديهم في العادة 
أفضل الأفكار والمعلومات وأكثرها صلة بأنشطة الشركةء لا يُفسح لهم مجال كاف للاستماع إلى 
آرائهم في الوقت المناسب. ليس هذا فحسب» بل إن رؤاهم وأفكارهم تتعرض للتنقيح والتدقيق قبل 
أن تصل إلى الرئيس التنفيذيّ» أو إلى مجلس الإدارة» وأحيانًا ما يؤدي هذه المهمة رئيس الشؤون 
المالية الذي يتسم بحساسيته المفرطة إزاء أي تكلفة يقترحها أي شخص. 


ويتلخص السبب الثاني في أن الشركات التي يتولى فيها رئيس الشؤون المالية» أو رئيس 
الشؤون الإدارية» زمام الأمورء تجد صعوبة بالغة في جذب الموظفين المميزين للعمل في الوظائف 
العليا لدى إدارة الموارد البشرية» أو قسم تكنولوجيا المعلومات. فالعقول اللامعة والنيّرة في هذه 
المجالات ستختار دائمًا العمل في أماكن تتيح لها الجلوس على الطاولة ذاتهاء رأسًا برأس» مع رئيس 
الشؤون المالية. ولم لا يكون لهم هذا التمثيل؟ فالشركات الأفضل تعترف بقيمتهم وتكافئهم بالأجر 
والمكانة اللائقة. 


وللرد على سؤالك» نقول: بالتأكيد» لا ينبغي لقسم تكنولوجيا المعلومات أن يرفع تقاريره إلى 
رئيس الشؤون المالية. 


كما لا ينبغي أن ترفع أي وظيفة رئيسية تقاريرها إلى أي طبقة بيروقراطية. ولا شك أن 
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ا 
وقف تسريح العمالة قبل أن تصبح 
واقعًا لا مفر منه 


عندما تمر إحدى الشركات بضائقة ماء فإنها عادة ما تلجأ إلى خفض العمالة. أليس هذا 
نفاقًا واضحًاء فمعظم تلك الشركات تقول دائمًا إن الموظفين هم «أنقس أصولنا»» وينفقون في 
الوقت ذاته أموالا طائلة على تدريبهم؟ 


- كورتيباء البرازيل 


في بعض الأحيان؛ لا يكون ثمّة خيار أمام الشركات سوى تسريح العمالةء لأنها تفتقر في 
هذه الحالة إلى الدورة التكنولوجية اللازمة أو أن اقتصادهاء في العموم» يتداعى من كل جانب. 
يدفعنا هذا السياق الى الحديث عن حقيقة مروّعة؛ وهي أن العديد من الشركات تؤدي ممارسات في 
أزماتها الحالكة كان لزامًا عليها أن تؤديها على الدوام _ونعني بذلك أن تُسرّح 55١٠#بعض‏ 
الموظفين أو تلغي بعض السياسات_ لا سيما عند ترديد شعار «الموظفون هم أنفس أصولنا»» وهذا 
سيجعل من تسريح الموظفين فجأةً نفاقا واضحًا لا محالة» كما سبق واقترحت. 


والأدهى من ذلك» أن هذا الإهمال يجعلهم يشعرون بالظلم والقسوة. 


وتأمل معناء ليس من السهل دائمًا أن تضطلع بمهمات الإدارة» ولكن عند قبولك لهاء فإنك 
تتحمل حينها مسؤولية محددة تجاه موظفيك» ألا وهي: أن تسمح لهم بمعرفة حقيقة أوضاعهم على 
الدوام. فلا يجدر بأيَ شركة أن يغيب عنها وجود نظام تقييم صارم» كما ينبغي ألا يصل الضعف 
بأيَ مدير إلى العجز عن تطبيق هذا النظام. ويجب أن ترتبط المكافآت ارتباطًا وثيقًا بتقييم 


الموظفين» حيث يفوز أفضلهم أداء بنصيب الأسد من المال الوفير» والثناء العظيم» ولا يبقى شيء 
على الإطلاق لأصحاب الأداء الضعيف. 


ما يميّز النظام آنف الذكر أنه ذو تأثير سريع ومذهل على أصحاب الأداء الضعيف. فمع 
وجوده» نادرًا ما تضطر لطردهم» إذ عادة ما يغادرون من تلقاء أنفسهم. فالكثير منهم يبذلون جهودا 
حثيثة للبحث عن أعمال تتناسب بصورة أفضل مع مهاراتهم» ووسط أجواء تحتفي بأدائهم. ومثل 
هذه النهاية تعد مثالية بالنسبة إليهم» وللشركة التي خلّفوها من ورائهم» بل للشركة التي انتظموا في 
صفوفها. 

جدير بالذكر أن المشكلة الحقيقية تكمن في أن العديد من المديرين يزعمون أنهم «طيبون»»› 
أو «لطفاء» للغاية» مما يحول دون إخبارهم الموظفين بحقيقة أوضاعهم» لا سيما أولئك الذين تقع 
عليهم الخسارة الفعلية. 


° 20زوهذا هو السبب الذي يوقع العديد من الشركات في الأزمة التي تصفها. فهذا هو 
النمط السائد في مثل هذه المواقف. فما إن تظهر النتائج السيئة» حتى يقرر فريق الإدارة العليا 
ضرورة خفض التكاليف بأسرع ما يمكن. ومن ثم يميل المديرون في جميع قطاعات الشركة إلى 
أن تسريح العمالة هو الإجراء الأكثر إلحاحًا. وعليه» يستغني مدير قسم الجودة» على سبيل المثالء 
عن اثنين من موظفيه. وعند هذه المرحلة» يفاجأ الجميع بأن هذا الشخص اللطيف للغاية» والذي 
طالما أخبر موظفيه أنهم رائعون لأقصى درجةء وكان سخيًا معهم في المكافآت التي حرص على 
توزيعها بينهم بالتساوي» ولم يتوانَ عن إرسال العديد منهم للتدريب» وما إن حلت النازلة» حتى 
أظهر معرفته بمن ينبغي له أن يغادر على الفورء إنهم جو وماريء فلقد قصّرا في أداء المهمات 
العنتدة الها وات 


يبادر صاحبنا بدعوتهما إلى اجتماع طارئ لإطلاعهما على خبر مهم. 
وعلى الفور يسأل كل منهما: «لماذا أنا؟» 
ليتمتم صاحبنا قائلا: «حسنًاء لأنكما لم تكونا على القدر المطلوب من الكفاءة». 


«ولكن ألم تخبرني على مدار ثلاثين عامًا أني على ما يرام! فما الذي تغيّر؟» 


سؤال وجيه. 


إذا كان هذا المدير يباشر عمله المكلّف به على النحو الصحيح 57١20:على‏ مدار الوقت» 
فلن يكون التعرّض لطرد أحد موظفيه سببًا في وقوع الصدمة التي حلت على المسكينين؛ جو 
وماري. فلو أنهما عرفا حقيقة وضعهماء لكانا قد غادرا المكان منذ أمدٍ بعيد. وبدلا من ذلك» وجد كل 
منهما نفسه مجبرًا على البحث عن عمل جديد» غالبًا خلال فترة الركود التي كانت سببًا جوهريًا في 

تبعات لا حصر لها تسببت فيها هذه الإدارة «اللطيفة». 

والآن» لسنا نقول إن بمقدور الشركات أن تتجنب هذه الصدمة دائمّاء أو أن تخفف من وطأة 
الألم الناتج عن تسريح عمالتها من خلال تفعيلها المتواصل لنظام التقييم» ونظام تصفية الموظفين 
لتحديد الجديرين بالمغادرة» دونما انقطاع. فلا بذ من وجود أحداث مؤسفة تخرج عن سيطرة 
المنظمةء وتتطلب تدخلا سريعًا ينطوي على خفض التكاليف» ولا شيء أبلغ في تحقيق ذلك من 

غير أننا نؤكد أن المزج بين نظام التقييم الصارم» والإعلان الواضح عن أداء الشركةء يقطع 


شوطًا كبيرًا نحو تجنُب وقوع هذا النوع من النقد المنتشر لتسريح العمالة» والتي حدثتنا عنها في 
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۳٤ 


كفانا وضع ميزانيات تراعي الوفورات 


كلما طالت مدة عملي»› شعرت أن الموظفين» حتى أفضلهم. يضيّعون وقتهم في «تنفيذ 
الميزانية». أعتقد أن هذا يجب أن يحدث, لكن يبدو لي أن عملية إعداد الميزانية برمتها لا طائل 
من ورائها. ما رأيكما في ذلك؟ 
- براغ» جمهورية التشيك 
لا طائل من ورائها؟ ليس هذا ما يجري على أرض الواقع» بل تقترن النتائج العكسية بها. 
تأمل معناء من الواضح أن هناك حاجة ضرورية لشكل من أشكال التخطيط الماليء 
فالشركات بحاجة لتتبع الأرقام والإحصائيات. لكن فكرتك لم تخرج عن الطريق الصحيح» لأن 
5 5 الل تق 5 0 5 5 50 55 57 مء 
٠ ٨۸‏ ×تراه. فهي تخفي فرص النموٌء وتشجّع على سلوكيات غير محمودة» لا سيما عندما تتغير 
أوضاع السوق في منتصف الطريق ولا يزال يتعين على الموظفين محاولة «تحقيق النتائج 
والأرقام». ولا يخفى ما لهذه الميزانيات من طرق خارقة في استنزاف الطاقة» وإخفاء مظاهر 
المتعة والمرح من المنظمة. 
لماذا؟ لأن معظم الميزانيات» بكل بساطة» تعيش واقعًا مغايرًا للحقيقة. فهي عملية تستمد 
سلطتها من حقيقة مجردة مفادها أنها ذات صبغة مؤسسية معهودة» كما يرؤج لها دائمًا بمقولةء 
««حسناء هذه هي الطريقة التي تُجرى بها دائمًا». 


لاء فلا يجب أن تجرى بهذه الطريقة على الإطلاق. 


لكن قبل أن نمضي معا إلى هذه النقطة أي إلى الطريقة الفضلى للميزانية دعونا نفكر في 
الخطأ الذي تقع فيه الميزانية التي توضع وفق النهج القياسي المعهود. 


عادة ما تبدأ عملية الموازنة في أوائل الخريف. وفي تلك الأثناءء يبدأ المعنيّون بعمل عميق 
يهدف إلى بناء خطط مالية في غاية التفصيل للعام المقبل بمنهجية تصاعدية» وذلك قبل تقديمها إلى 
كبار المسؤولين في الشركة في غضون أسابيع قليلة. وبالطبع» لا توجد إشارة في الميزانية إلى 
الهدف الذي يرمي إليه المعنيّون بعملية الإعدادء لكنه هدف مُركز وواضح للغاية. فهم يرغبون في 
التوصّل إلى أهداف يعتقدون بكل تفاؤل أنهم قادرون على تحقيقهاء ومن ثمّ يحصلون على مكافآتهم 
بناء على هذا الإنجاز. لذاء فهم يعون خططًا ذات طبقات متتابعة ترتكز جميعها على سياسة الحيطة 
والحذر. 


٠ 4‏ بوبالعودة إلى المقر الرئيسي» يستعد المسؤولون التنفيذيون أيضًا لأداء دورهم 
المتمثئل في مراجعة الميزانية» ولكن من خلال جدول أعمال مغاير تماما لطريقة إعداد هذه 
الميزانية. فالمكافآت بالنسبة إليهم تُمنح على الزيادات الكبيرة في المبيعات» وعلى الأرباح المتنامية 
مما يجعلهم في حاجة إلى أهداف تتجاوز الحدود القائمة. 


أتعلم ما الذي يحدث في أعقاب ذلك؟ يلتقي الفريقان في غرفة خالية من النوافذ ليمضيا يومًا 
كاملا من صراع محتدم. ليستخلص الفريقان أن المجال يؤكد أن المنافسة ضاريةء وأن الاقتصاد في 
حالة صعبة» مما سيزيد من الأرباح بنسبة تقدر بنحو 75/» على سبيل المثال. وعلى إثر تلك 
المحصلةء سيتغير المزاج العام لدى المسؤولين التنفيذيين إلى حالة من الدهشة المشوبة بشيء من 


الغضبء فرؤيتهم للعالم من حولهم تقتضي أن يحقق الفريق أرباحًا تصل إلى ./١5‏ 


ومع تسريع وتيرة النقاش الذي يمتد إلى وقت متأخر من اليوم» وعلى الرغم من التذمّر 
والتأفف اللذين لا بت من وجودهما على مدار اليوم» يجري الاتفاق على تسوية رقم الميزانية عند 
نسبة تتوسط الرأيين - ألا وهي ./2٠١‏ وبعد فترة وجيزة» ينفضن الاجتماع بمزيج من المجاملات 
والمصافحات. وما إن يختلي كل من الطرفين بفريقه» في وقت لاحق طبعاء حتى يتباهى كل منهم 
بما تسنى له تحقيقه من إيصال الفريق الآخر إلى الأهداف التي أرادها هو تمامًا. 


والآن» ما الخطأ في هذه الصورة؟ أولاء ما تراه هو: حلّ وسط متّسق. ولكن ما هو أهم مما 
التقطته هذه الصورة»ء وما لم تتمكن أنت ١١٠٠٠×من‏ رؤيته» وهو: محادثة ثريّة موسّعة حول فرص 
النمؤ» خصوصا الفرص عالية الخطورة. 

وعادة ما تغيب مثل هذه المحادثات بسبب النظام الخاطئ للمكافآت» والذي سبق أن أشرنا 
إليه. والمحصتلةء أن الموظفين المعنيين بعملية الإعداد يحصلون على أتعاب ماديةء بالمعنى الحرفيّ 
للكلمةء في مقابل تحقيق أهدافهم. وفي المقابل» يتلقون ضربة موجعة (وربما ما هو أسوأ من ذلك) 
لعدم تحقيقهم أهدافهم. فلماذا إذن يجهدون أنفسهم برسم أحلام عريضة في هذا العالم؟ 

لن يدركوا شينًا من هذه الأحلام ما لم يتم وضع نظام جديد للمكافآت. نظام لا يعتمد على 
أرقام جرى التفاوض عليها بين أعضاء الفريقين داخليّاء ولكنه يرتكز على مقاييس واقعية في العالم 
من حولهم: كيف كان أداء الشركة مقارنة بالعام الماضيء وكيف كان أداؤها مقارنة بالمنافسة الدائرة 
من حولها؟ 

راقب معنا ما يمكن أن يحدث عند إدخال هذه المقاييس. فقد تتحوّل الميزانية» فجأة» من 
اعتمادها على طقوس تخدير العقول إلى حوار واسع النطاق» وثقبل فيه جميع الحلول المتفاوض 
عليها بين المعنيين بإعداد الميزانية والمسؤولين في المقر الرئيسي» والمتعلقة بالفرص الاستقصائية 
الجريئة الموجودة في السوق. ومن خلال هذه المحادثات ستنبثق سيناريوهات للنموٌ لا يمكن تسميتها 
ميزانيات على الإطلاق. إنها خطط تشغيل مليئة بالاستراتيجيات والتكتيكات المتفق عليها بصورة 
متبادلة» بهدف توسيع المبيعات وزيادة الأرباح» ولا يمكن كذلك النظر إليها باعتبارها رهانات 
مؤكدة نتائجها. 

١»٠«فمما‏ لا شك فيه أن خطط التشغيل ليست جميعها رغبات وأمنيات تفتقر إلى أي إطار 
مالي إذ يجب أن تنطوي دائمًا على رقم تصاعدي _لأفضل سيناريو على الإطلاق_ ورقم لا يُتوقع 
أن تسير الأعمال عند النزول عنه. ويكمن المغزى هنا في أن هذا النطاق المستخلص سيكون 
حصيلة حوار قائم على واقع السوق. 


ولأنها جزء أصيل في الحوارء يمكن أن تتسم خطط التشغيل بالمرونة وأن تتغير خلال العام 
بناء على أوضاع السوق» في حال لزم الأمر. 


وبالحديث عن مثل هذه الميزانية فالشيء الوحيد الذي یو صف بالصرامة فيها هو القيمة 
الجوهرية التي تتطلبها من أيّة منظمة» وهي الثقة. فلا بديل عن اقتناع المعنيين بإعداد الميزانية 
بأنهم لن يمستهم الأذى في حال إخفاقهم في تحقيق أهدافهم الممتدة» وهو ما يوجب على المديرين 
التنفيذيين احترام هذه الثقة. وفي الوقت ذاته» يتعين على المديرين التنفيذيين أن يؤمنوا بأن المعنيين 
بإعداد الميزانية يبذلون قصارى جهدهم بغية تحقيق هذه الأهداف الكبيرة. ويترتب على ذلك أن 
يظهر المعنيّون بإعداد الميزانية حسن نيتهم من خلال جهودهم المبذولة. 


ومع وضع هذا «العقد» حير التنفيذ» ستتغير الديناميكية التي تقوم عليها الميزانية بالكامل. 


لذلك» لا تتخلٌ عن وضع ميزانية لشركتك. ولا نستطيع أن ننكر أنك محقّ في ما تشعر به 
من إحباط جرّاء وضعها الراهن؛ لكن إذا ما نظرت إلى ما يمكن تحقيقه من خلالهاء ربما توقن أن 
الوقت قد حان لاستهلال ١77‏ ٠عرمحادثات‏ فعالة حول تغيير هذه العملية القائمة. فهل أنت على أهبة 
الاستعداد لذلك؟ 


وبااي 


وم 


لم يُخترع أين؟ 


توظف شركتنا العاملة في قطع غيار السيارات ما يقرب من ألفي فرد. وتحظى بتاريخ 
حافل من الخبرات الفنيّة والتشغيليّة» غير أنها ذات خبرة ضعيفة جدا في طريقة التسويق. وهنا 
تكمن مشكلتي: فنحن نمتلك حاليًا منتجًا مثاليًا من الناحية التقنية» لكن العملاء لا يقدمون على 
شرائه (فهم يفضلون منتجًا آخر أكثر تقدمًا يصنعه أحد منافسينا). بات واضحًا أننا بحاجة إلى 
خفض السعر كي نبقى قادرين على المنافسة» لكنني لا أعرف كيفية فعل ذلكء فتكاليفنا تدار على 
نحو جيد لدرجة أن الاستعانة بمصادر خارجية (حتى لو كانت من الصينء أو الهندء أو أوروبا 
الشرقية) لن تجدي نفعاء في ما يبدو لنا. علاوة على ما ذكرته» نمتلك أكثر تقنيات التصنيع 
المتاحة ملاءمة» وتعذ نسبة إهلاك الآلات لدينا منخفضة للغاية في وقتنا الراهن. فما هي 
نصيحتكما؟ 


- براغ» جمهورية التشيك 
لديك واحدا من أكثر الأعراض شيوعا في الشركات الكبيرة» وهو: متلازمة «لم يُخترع هنا». 
على درجة عالية من الارتياح في التعامل مع مفهوم خلاصته أن شركتهم تعمل بكامل إمكاناتهاء 
وهو مفهوم في قمة الراحة يسود معه شعور عام بعدم وجود حاجة مهمة لتبثي أيّة أفكار من مصادر 
خارجية واستخدامها في تحسين آلية تسيير الأمور. فالمديرون المصابون بمتلازمة «لم يُخترع هنا» 


يعتقدون أن الشركة قد توصتلت إلى معرفة كل شيء» فها هي ذات موطئ راسخ في السوق» وها 
هي قد حصلت على قسط وافر من النجاحات. ومما يجري على ألسنتهم: «هذه هي الطريقة التي 
تدار بها الأمور هنا». وإذا ما ظهر شخص لاقتراح ممارسة جديدة» فعادة ما يأتيه الرد على هيئة 
لازمة لسان تقول: «لقد جربناها من ذي قبل». 

وما من شك أن مثل هذا الكلام يعد مروّعًا بالنسبة إلى شركة كبيرة بهذا الحجم. وناهيك عن 
هذه اللامبالاة والإعجاب بالذات التي انطوت على المصابين بمتلازمة «لم يُخترع هنا»» يجب أن 
تعلم أن الأعراض الأخرى لهذه المتلازمة تشتمل على الجمودء والبيروقراطية» والنفور من 
المخاطرة. لكن متلازمة «لم يخترع هنا» تنتصر في مواجهة ذلك كله» فهي تقوّض المنظمات 
وتستنزف القدرات التنافسية من منابعها. 


ولفيذا اقا نطرة غل خاک قد اشرت فى ر ساف إلى أنك: 11/6 کے سيطرتك: على 
التكاليف على نحو لا يمكن معه تخفيضهاء حتى مع الاستعانة بمصادر خارجية. كما يبدو أنك تعتقد 
أن لديك أفضل التقنيات المتاحةء مما يزيل عنك الشعور بالحاجة إلى البحث عن بدائل خارج 
الشركة. وبصورة عامة» يبدو أن حالتك حرجة نتيجة لهذه المشكلة. 


وربما لا ترى مخرجًا من هذه المشكلة بسبب تركيزك الشديد على الداخل. أما بالنسبة إليناء 


فمشكلتك تبدو واضحة ومباشرة. يبدو أن أحد المنافسين قد صنع «مصيدة فئران» _اسم قطعة 
غيار_ تتميز بكونها أفضل» وأرخص من التي بحوزتكء كما أنه روج لها في السوق أسرع منك 
أيضًا. وكما أن مشكلتك واضحة ومباشرة» فحلّها أيضًا واضح ومباشر: لماذا لا تتخلى عن فكرة أنك 
جربت كل شيء» ومن ثمَ تبادر بتجربة المزيد من الأشياء؟ 

إن صلب موضوعنا الآن هو الابتكار» إذ يجب أن تركّز شركتك على إيجاد عملية» أو 
خدمة» أو منتج جديد» من شأنه أن يطرح عرضًا بقيمة تدفع السوق بكل ما أوتي من قوة نحو شرائه. 
وربما كانت الممارسة الجديدة هي كل ما تحتاج إليه» طريقة مختلفة للشراءء أو طريقة جديدة 
للتواصل مع العملاء. ومن المحتمل أن يكون تقدّمك ونموّك مرهوتَيْن بتقنية جديدة» شيء ما يمكنك 


تطويره» أو الحصول عليه من شركة أخرى بموجب ترخيصء أو اندماج» أو استحواذ. وما إن ثقبل 


على السوق بعقل متفتح مستنير حتى تجد عالمًا حافلا بإمكانيات التحسين التي لا تنتهي. وعليه؛ 
ننصحك أن تستمر في الضغط على جبهة الاستعانة بمصادر خارجية. فعلى الرغم من أجهزتك 
المتميزة» 5١١٠<:واستهلاكك‏ المنخفض» يجب أن تكون هناك شركة في بلد ما يمكنها تصنيع 
مكوّنات منتجك» أو المنتج النهائيّ نفسه» بسعر أقل. ومن المفارقات أن تكون أكبر ميزة لك في 
توقيتك الحاليَ هو حجم شركتك» فهي أصغر من أن تتحدث عنها على هذا النحو المبالغ فيه. فمزيّة 
وجود ألفي موظف تجعلك قادرًا على حت الخطى نحو التطوير وإدخال تقنيات جديدة خاضعة 
للاختبار والتجريب» أو الحصول عليها من خلال شراء شركة أخرى ذات إضافة جديدة نافعة» أو 
تغيير الإدارة في شركتك وجلب وجوه جديدة يمكنها كسر قيود النموذج التقنيّ القائم. وختامّاء إن ما 
يقف في طريقك ويعوق حركتك هو موقفك» وباختصار عدم قدرتك على تحمل رؤية شركتك 
الكبيرة وهي نائية ومعزولة. 
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۳٦ 
مصفوفات تُعقل‎ 


بعد فترة عمل في المنظمات الكبيرة والصغيرةء أجد نفسي في حيرة من أمري حيال 
الفوائد الكلية للهياكل التنظيمية للمصفوفة. فهل هي مشكلة متأصلة في هيكل المصفوفة أم أنه 
مجرد سوء إدارة للمصفوفة؟ 


- كولورادو سبرينغز. كولورادو 


من السهل جدا أن تكره المصفوفات» أليس كذلك؟ ونصدقك القول في أنه إذا كان هناك شيء 
ما قد يتفق عليه جميع العاملين في مجال الأعمال» فهو أن هذه المصفوفات تبدو رائعة من الناحية 
النظرية وعصيّة من ناحية التنفيذ. 


ولسنا بمنأى عن هؤلاء» فنحن نفضّل هياكل الربح والخسارة بصورتها البحتة» فهي مبنية 
على تسلسل وظيفي واضح» مما يجعل ٠۰۱۷۸‏ كل فرد مسؤولا عن نتائجه. كما أنها تجعل من 
التركيز الاستراتيجيَ وتخصيص الموارد أمرين سهلين» ناهيك عن كونها قواعد مهيأة لتوفير 
تدريب أفضل لإعداد مديري العموم. ليس هذا فحسب» بل تظهر أيضًا أفضليتها عند إنشاء أعمال 
تجارية جديدة مبنية على أخرى قديمةء فبناءً على هياكل الربح والخسارة يمكن الإنصات للشركات 
الناشئة الواعدة بصورة أيسر. 

وفي الإطار ذاته» ربما تكون المصفوفات» بمزاياها الحسنة مجتمعة» مجرد مجموعة من 
التمرينات المحبطةء إذ تكمن مشكلتها الأساسية في: انتزاع الوضوح من المنظمة. ففي أيَ وقت تجد 
فيه شخصًا يرفع تقاريره إلى رئيسين» تعلم أن المساءلة باتت مشوشة. فالمصفوفات تعجٌ بعلاقات 


التبعية التنفيذية لغير المديرين المباشرينء الأمر الذي قد يتسبب في شتى أنواع الفساد» من التلاعب 
بالسلطة وحتى إساءة التواصل. وفي الوقت ذاته» غالبًا ما تضع المصفوفات الأفراد ذوي النوايا 
الحسنة في مواضع متقاطعة تمامًا. وثمّة مثال على أحد سيناريوهات المصفوفات التقليدية نجده في 
أحد مديري التصنيع الذي سعى جاهدا لتحقيق الميزانية الإجمالية لمخزونه على حساب مدير منتج 
ما لديه أداة جديدة متميزة يسعى هو الآخر جاهدا لتوفيرها. لذاء لا تعجب إذا ما رأيت المصفوفات 
تميل إلى إنهاك مستخدميهاء فللغموض وللخصومة طريقة ما للعبور من خلالها. 


لكن» إذا كانت جميع المصفوفات على هذه الدرجة من السوء لكان مصيرها إلى الانقراض» 
وهو مالم يحدث. 


والإجابة تتلخص في أن هناك ميزتين رئيسيتين للمصفوفات. أولها: ٠۷۹‏ ٠×أنها‏ تفسح 
المجال للحصول على خبرة عالية يمكن للعديد من خطوط الإنتاج الاستفادة منها. نضرب مثالا على 
ذلك بشركة محركات نفاثة تنتج أنواعًا مختلفة من المحركات. في حال الربح والخسارة» سيكون لكل 
نوع من المحركات خبير سك المعادن المعني به. لكن من غير المحتمل أن يكون أي من هؤلاء 
الخبراء على مستوى المتخصصين العاملين في هيكل مصفوفة ما. لماذا؟ لأن المنظمات التي تتبنى 
الهيكل القائم على ترتيب الوظائف والمسؤوليات حسب طبيعتها _بما تتميّز به من رواتب» وسمعة» 
ومكانة_ تكون أكثر قدرة على جذب المواهب رفيعة المستوى. 


الميزة الثانية للمصفوفة تتعلق بالجانب المالئ. فمن خلال طلباتها كبيرة الحجم» يكون 
رؤساء التصنيع والتسويق في هذه المصفوفة مجهّزين تجهيرًا أفضل لعقد صفقات صعبة مع 
المورّدين والموزعين مقارنة برؤساء الشركات الفردية القائمة على هياكل الربح والخسارة» الذين 


لا يملكون سوى مزيد من القوة التفاوضية. 


لذلك» ففي الوقت الذي يمكن أن يكون فيه العمل من خلال المصفوفات جنونيًا في بعض 
الأحيان» إلا أنه لا يمكن إنكار الفوائد المتحصل عليها من هياكلها. ومن خلال سؤالك» يصعب علينا 
أن نحدد السبب الذي أحال تجربتك مع المصفوفات إلى هذا القدر من السوء. ربماء كما أشرت 
ضمنيًا أن الأمر له علاقة بكيفية إدارتها. وهذاء في حد ذاته؛ لا يعد مفاجأة بالنسبة إليناء إذ يصعب 
تشغيل المصفوفات بدرجة أكبر من تشغيل الأعمال التجارية القائمة على هياكل الربح والخسارة 
البحتة. فالمصفوفات تتطلب مستوىئ عاليًا من الراحة في ٠٠۸١‏ التعامل مع الغموض. كما أنها 


تتطلب» علاوة على ذلك» مستوى أعلى من الثقة. بمعنى» أنه يجب على الموظفين العاملين في 
خطوط الإنتاج أن يثقوا من أعماق قلوبهم بأن العاملين في التشغيل يبذلون أقصى جهدهم من أجل 
تحقيق الهدف العام للشركة» وليس من أجل الوصول إلى أرقامهم المنشودة فحسب. 


وخلاصة القول: قد لا تكون المصفوفات عظيمة التأثير على أرض الواقع بقدر عظمتها من 
الناحية النظرية» ولن تصل إلى قدر من السهولة في تطبيقها يكافئ سهولة هياكل الربح والخسارة 
البحتة» ولكن لا تتخلّ عن العمل بهما معًا. 

فعندما يمد القادة جسور الثقة ويبذلون جهدا دؤوبًا لضمان وجود أكبر قدر ممكن من 
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۳۷ 
استخدام الحدس الغريزيٌ بين 
الإجادة والاساءة 


ماذا ستفعلان إذا اكتشفتما أن موظفي الشركة لديهم نزعة للاعتماد على حدسهم الغريزي 

أكثر من اعتمادهم على الحقائق والتفكير المنطقئ؟ أنا أفعل ذلك» وهو ما يجعلني أتساءل حول 
كيفية تبرير قراراتهم للمديرين التنفيذيين في الشركة. 

- جاكرتاء إندونيسيا 


لديك بالفعل خياران. إما أن تخبر رؤساءك» قائلا: «لقد اتخذ تشارلي هذا القرار الرائع بناء 
على حدسه الغريزيّ الذي أثبت جدارته وصحته» أو إذا كان حدس تشارلي يصيب ويخطئ بنسب 
متساوية في أفضل أحواله» فما عليك سوى أن تطلب منه التوقف عن اتخاذ القرارات بهذه الطريقة. 

٠ 5‏ رتأمل معيء باعتبارها قاعدة عامةء ليس هناك ما يخجل منه المرء عند الحديث عن 
الإحساس الغريزيّ. بل العكس هو الصحيح. والأمر كله يكمن في التعرف على الأنماط المعهودةء 
أليس كذلك؟ لقد رأيت شيئًا ما لمرات عدة على مدار حياتك أو مهنتك» مما منحك شعورًا بمعرفة ما 
سيحدث في هذه المرة. وبعبارة أخرىء إن الحدس الغريزيّ ما هو إلا ألفة عميقة» وربما كانت لا 
شعورية» فهو نوع من المعرفة التي تخبرك بأشياء تنحصر بين «افعلها الآن» و«مستحيلء لا سبيل 
لذلك». لذاء يمكننا الرهان على أن النداء الأكثر شيوعًا للحدس الغريزيّ ينحصر بين هذين الطرفين 
«افعل» و«لا تفعل»» فهو يشبه تأوه المعدة عند شعورها بعدم الارتياح» فهي تخبرك بأن شينًا ما 
ليس على ما يرام وتطلب منك معرفته. 


ويتمثل اللغز الذي يُحيط بالحدس الغريزيّ في معرفة متى ينبغي الوثوق به. وهذا أمر سهل 
إذا ما اكتشفت» مع مرور الوقت» أن حدسك عادة ما يكون صائبًا. لكن مثل هذه الثقة يمكن أن 


تستغرق سنوات من التجربة والوقوع في الأخطاء. 


وحتى تصل إلى هذه المرحلةء نقترح هذه القاعدة الأساسية: عادة ما تكون رسائل الحدس 
الغريزيّ ذات نفع ملحوظ عندما يتعلق الأمر بإمعان النظر في الصفقاتء لكنها لن تجدي نفعًا عند 
اختيار الموظفين. ونحن لا نخلط بين كلا الأمرين. فعلى الرغم من أن الصفقات يمكن الوصول إليها 
من خلال إعمال جميع تحليلات البيانات والتنبؤات الكمّية التفصيلية» وأن القرارات المتعلقة بتعيين 
الموظفين ثبنى بصورة أكبر بكثير على التحليل الكيفي» فإن الأرقام الموجودة في دفاتر الصفقات 
٣*۳‏ بلا تعدو كونها مجرد توقعات. وفي بعض الأحيان» تكون هذه التوقعات منطقية» وفي أحيان 
أخرى توصف في أفضل أحوالها بأنها ليست سوى أمنيات. فهل حدث أن طرحت أمامك صفقة 
بمعدل عائد مخصوم أقل من ١7/؟‏ لم يحدث! ولعل الأمر يُعزى في بعض الأحيان إلى كون مثل 
هذه الصفقة رائعة. ولكن» في أحيان أخرى قد يتلخص السبب في أن الموظفين الذين اقترحوا هذه 
الصفقة أقدموا على تعديل القيمة المتبقية للاستثمار لجعل العوائد تعكس آمالهم وطموحاتهم. 


لذلك» عندما يتعلق الأمر بالنظر في الصفقات» ضع الأرقام نصب عينيك ولا تتردد في ذلك. 
ولكن تأكد من أن إحساسك الغريزئ سيلعب دورًا محوريًا في الرسالة الختامية للصفقة. لنفترض أنه 
طُلب منك الاستثمار في مبنى إداريّ جديدء ولكن عند زيارة المدينة وقعت عيناك على رافعات في 
كل اتجاه من حولك. قيل لك إن أرقام الصفقة صحيحة وبكل بساطة لا يمكنك أن تخسرء إلا أن 
حدسك يخبرك بخلاف ذلك» ففائض الإنتاج على مشارف عام من الآن» والاستثمار «المثاليَ» على 
رفك الوسؤل ا مقن انتما غل الذو لان الواحدر لكت القلدل مق 'الكفائق و لك اميك شعو كأ 
شينًا ما ليس على ما يرام. 


يشير مثل هذا الشعورء في معظم الأوقات» إلى ضرورة إيقاف الصفقة» حتى إن كان ذلك 
سيثير حنق من يطلقون على أنفسهم المفكرين العقلانيين في الموضوع. وهناء تطلّ الاحتمالات 
برأسها لتقول إنهم سيُشيدون بتفكيرك القائم على التنبؤ بعد سنوات من الآن (على الرغم من أنه من 
المحتمل أن يكون ذلك مع حماسة عامة تقل عن المستوى الذي تأمله). 


٠ ٤‏ و على النقيض من ذلكء فإن الاعتماد على حدسك أثناء التوظيف لن يكون فكرة 
رائعة على الدوام. والسبب: أن حدسنا الغريزيّ يجعلنا نقع في حب أحد المرشحين بسرعة كبيرة. 
فمثلاء نرى سيرة ذاتية مثالية لمرشح تخرج في كلية مرموقةء ولديه سجل حافل بالخبرات المذهلة 
وعند المقابلة نراه شخصًا محبوبًا يقول كل الأشياء المطلوبة. وعلى الرغم من أننا لا نعترف بذلك» 
قإننا كفو ا كمه اا خن ما ما ور عة ملحوظة أي افك ان ل نضا 
كبيرّاء وشاغرًا ويتطلب الكثير من المهارات.. ومع الدفع الذي نجده من حدسنا الغريزي» نسارع 
إلى إبرام الصفقة. 


وما زلنا نرى هذه الديناميكية في واقعنا الملموس طوال الوقت عندما يتصل بنا الموظفون 
باعتبارنا مراجع لتوثيق خبراتهم. فهم يستهلون المحادثة بتأكيد جازم على رغبتهم في الحصول 
وجهة نظر صادقة عن المرشح المعني» ولكن ما إن نبدأ في الإفصاح عنهاء حتى نشعر أنهم قد بدأوا 
في التلاشي. تتغير نبرة أصواتهم لتصبح أكثر حدة. كما لو أنهم يقولون: «أوه» من فضلك لا 
تخبونئ بذلك! فكل ما أر دته متك ,حمًا هو خت الموافقة افلا يمكنهم إنهاء المكالمة بظريقة سرح 
من ذلك. 

لذلك؛ عندما يتعلق الأمر بقرارات التوظيف» قد ترغب في أن تطلب من موظفيك ضبط 
النفس والتحلي بالانضباط اللازم ومراجعة حدسهم الغريزيّ والتحقق منه» كما يجب عليك أيضًا 
فعل ذلك. وهذا يعني أن تبحث عن بيانات إضافية حول كل مرشح وأن تمعن النظر في ما وراء 
السيقة الذائية وا مانم من جر اع كات رة كن :106 ر الزات مع الزادتفييك 
بالاستماع إليهاء خصوصًا عندما يتعلق الأمر بالرسائل التي تنطوي على معلومات متضاربة أو 
مربكةء أو تلك التي تنطوي على الرؤى غير الجيدة. 


وفي العموم» تلعب الرسائل النابعة من الحدس الغريزيّ دورًا واقعيًا في الأعمال التجارية؛ 
وهو دور جيد لا محالة. فلا تقلق كثيرًا حيال شرح ذلك لرؤسائك وشركائك المعنيين. فكل منهم يلجأ 
هو الآخر إلى حدسه الغريزي. 


كاي 


70 AY 


1 
أهم ما يميّز مندوب المبيعات الجيد 


يقع نمو الإيرادات على رأس قائمة مهمامتي. ما الذي يجب أن أبحث عنه عند تعيين أكفأ 
العاملين في مجال المبيعات؟ 


- ويستفيلد» نيوجيرسي 

أخبار طيبة. لقد وصلت إلى منتصف الطريق لأنك صرت تدرك أن مندوبي المبيعات 
الأكفاء يختلفون عنك» وعنّاء وعن معظم الناس. ففي الحقيقة» هم صنف مستقل بذاته. 

وهذا لا يعني أن مندوبي المبيعات لا ينبغي أن يتمتعوا بالصفات التي تبحث عنها في كل 
الأمر أنهم بحاجة إلى صفات أخرى أيضًاء وهي أربع على وجه الدقة. 


أول هذه الصفات هي التعاطف الهائل. فمندوبو المبيعات الأكفاء ٠ ١6‏ ×يشعرون بعملائهم؛ 
فهم يفهمون احتياجاتهم» ويعرفون ضغوطاتهم ويتعاملون مع التحديات التي تكتنف أعمالهم. فما إن 
تقع أعينهم على عين العميل حتى يروا كل صفقة ماثلة أمامهم. نعم إنهم يمتلون الشركةء ولا شك 
أنهم يتوقون إلى تحصيل أرباح لها. لكنهم عباقرة يجيدون تحقيق التوازن بين مصالح الشركة 
ومصالح العميل» حتى إنه مع نهاية المفاوضات الصعبة يصف كلا الجانبين العملية بأنها أكثر من 
عادلة. 


ليس من المستغرب إذن أن تكون الصفة الثانية لمندوبي المبيعات الأكفاء هي استحقاق الثقة. 
فكلمتهم جديرة بالثقة» ولمصافحتهم مغزى. إنهم يرون كل عملية بيع على أنها جزء من علاقة 
طويلة الأمدء وعادة ما تكون استجابة العملاء مماثلة لرؤيتهم. 

أما الصفة الثالثة لمندوبي المبيعات الأكفاء» فهي مزيج محكم من الحيويةء والشجاعة» والثقة 
بالنفس. فالمكالمات الباردة ذات أثر موجع» ولا نود إجراءها. لكن أفضل مندوبي المبيعات يرغبون 
في تنمية أعمالهم بدرجة لا توصف» مما يدفعهم إلى بذل قصارى جهدهم بعزيمة لا تلين» يومًا تلو 
الآخرء ويدعمهم من وراء ذلك ما يتميزون به من قوة داخلية تجعلهم لا يحملون ما يواجهونه من 
رفض أو عنت على محمل شخصي. ما يلبث أحدهم أن يأخذ نفسًا عميقًا ليمضي قدمًا في طريقه. 


وأخيرّاء يكره أفضل مندوبي المبيعات نموذج «ساعي البريد» عند أدائهم أعمالهم. ولا 
نقصد بذلك إهانة حاملي الخطابات! فمهمتهم تتمثل في تسليم البريد على طول مسار محدد في كل 
يوم. ومن المؤكد 45١20أن‏ مندبي المبيعات الأكفاء يقومون بعمل يشبه ذلك أيضّاء حيث يبيعون 
المنتجات الحالية للعملاء القائمين. لكن لا يمكنهم ترويض أنفسهم» فهم يحبون أيضًا السير في 
الطرق الوعرة بحنًا عن فرص للمنتجات والعملاء. فعلى سبيل المثال» يوقن أفضل مندوبي 
المبيعات أن جزءًا من مهمات وظيفتهم ينطوي على جلب أفكار جديدةء بانتظام؛ من العالم الخارجيّ 
إلى شركاتهمء ليبادر بقوله: «أتعلم» إذا ما تمگنا من عمل كذاء حينها يمكننا الاستحواذ على سوق 
جديدة بالكامل هناك». 


وبهذه الطريقة» يكون أفضل مندوبي المبيعات مثلك تمامّاء فأقصى ما يطمحون إليه هو نمو 
الإيرادات وهو يقع على رأس قائمة مهماتهم. 

وبالنسبة إليناء فإننا نختلف معك» ومع أي رئيس آخر يولي اهتمامه بباقة زاخرة من المسائل 
التنظيمية الأخرىء لأننا نعتقد أن نمو الإيرادات يقع أيضًا عند منتصف قائمة المهمات وأسفلها. 


وهذا ما يجعل من مندوبي المبيعات الأكفاء صنقًا فريدًا من نوعه» وذا قيمة نفيسة. 


060١ 


x۹۱ 


۳۹ 
المنحدر الزلق للإفصاح عن المعلومات 


أدير متجرًا صغيرًاء يتألف من خمسة موظفين فقط. وكنت أفكر مؤخرًا في مشاركة بياناتي المالية مع 
فريقي» فربما يتفهمون السبب في حاجتنا إلى التحلي بالكفاءة في كل ساعة وفي كل يوم» ولعلّهم يقلّون من تغيبهم 
عن العمل. آمل أيضًا أن تسهم عملية «الإفصاح» عن أرقامنا في ترسيخ فكرة العمل الجماعيّء وتعزيز الابتكار. فما 
هي نصيحتكما؟ 


- تشيري هيلء. نيو جيرسي 
لا شك أنك تعرف المقولة الشهيرة «خيراً تعمل شرا تلقى». حسئاء ربما تختبرها بنفسك 
قريبًا. 
ولا نهدف من وراء ذلك إلى التقليل من شأن الشفافيةء أو الاستخفاف بها! ففي العموم» كلما 
زادت المعلومات التي تشاركها مع ٠ ١17‏ ×الموظفين حيال التكاليف» والتحديات التنافسية الأخرىء 
كان ذلك أفضل. فكما اقترحت لتؤك» عندما يتعرف الأفراد على ما هم مقبلون عليه» فإن ذلك سيوأد 
لديهم شعورًا بالملكية» وسيدفعهم نحو سرعة الإنجاز» مما يسهم في غالب الأمر في وجود طفرة 
داخلية في العلميات والإنتاجية. فإذا ما ساد بين الموظفين شعور بأننا «جميعًا في هذا العمل يدا 
بيد»» فسيتمخض عن ذلك عمل جماعيّ مدعوم بالابتكار. 


ثمّة أخطار حقيقية مرتبطة في الإفصاح عن كل شيء» أبرزها أنه من العصيّ جدا أن تتحكم 
في قدر المعلومات التي تفصح عنها. فبمجرد أن تبدأ في «الإفصاح» عن التكاليف ليعرفها 
الموظفون» ستجد أنك بحاجة أيضًا إلى الإفصاح عن الإيرادات» والأرباح. 


ومن ثمّء هل أنت واثق من أنك تشعر بالارتياح إزاء معرفة فريقك حصيلة عملك التجارئ؟ 
فمما لا شك فيه أنهم ا ن هذا الرقم في مقارنة مع ما يحصلون عليه» وفي النهاية سيمتلكون 


القدرة على استنتاج حصتك من هذه المحصلة» وهو القدر الذي لم يتسنّ لهم الحصول عليه. 


قد تتملكك رغبة في شرح هذه الفجوة وربما يعتريك فخر عند محاولة تفسيرها. وإذا كان 
الأمر كذلك» فمن المحتمل ألا يوجد جانب سلبيّ لمشاركة التفاصيل المالية مع فريق عملك. لكنء 
تذكر أن كل موظف» بغض النظر عن حجم الشركة لديه ملم للراتب الشخصي لا يغيب عن 
مخيّلته» ويقذر من خلاله ما يستحقه هو وكل فرد في الفريق» مستندا في ذلك إلى إنتاجهم ومستوى 
أدائهم. إذا ما شعرت ٠٠۹١‏ أن نشوة مشاركة المعلومات الخاصة بشركتك ستنتهي بقلب هذه 
المفاهيم رأسًا على عقب» فإيّاك أن تفصح عنها في الوقت الحالي» وابذل محاولات مضنية لإيجاد 
طرق أخرىء ربما تكون أقل خطورة» تجعل فريقك ينصرف نحو الاهتمام بالعمل بقدر اهتمامك به. 


x6٤ 


x 1۹4° 


5 
الحيلولة دون أعاصير الشركات 


كان التعامل مع إعصار كاترينا في نيو أورلينز كارثيًا. لذاء ما هي الدروس التنظيمية التي يمكن تعلّمها من 

هذه الأخطاء؟ 
- نيوارك» ديلاوير 

مما يرثى له. أن إعصار كاترينا كان عاصفة بكل ما تحتويه الكلمة من معنى» حيث عصف 
بالعديد من الأشياءء وأحالها إلى كوارثء في آن واحد. فلقد وجّهت الطبيعة ضربة موجعةء في وقت 
تخاذلت فيه العديد من الوكالات الحكوميةء التي كان منوطاً بها تقديم أيدي المساعدة (وكانت تقدر 
على ذلك)» عن أداء واجبها على النحو المطلوب. إنه أمر مؤسف حقاء لكن على مدار السنوات 
المقبلة» أعتقد أن الناس سيعملون على تحديد جميع «جناة» أزمة كاترينا وتصنيفهم. 

وحتى الآن» يبدو جليًا أن الوكالة الفيدرالية لإدارة الطوارئ واحدة 957١0من‏ هؤلاء 
الجناة» فقد كانت الوكالة هي المسؤول الأول من الناحية الفنية عن الاستجابة الحكومية للإعصار. 
وكما يعلم الجميع» انهارت الوكالة من أصلها أمام الإعصار وسط نوبة من حنق عارم» وانتقادات 
لاذعة» وتبادل للاتهامات. 


وفي زخم هذه التداعيات» يسهل على المرء أن يصاب بالإحباط أو أن يصل إلى ما هو 
أسوأ من ذلك بسبب أداء الوكالة خلال الإعصار. ومع ذلك» فقد ضربت لنا الوكالة مثالا واضحًا 
على إحدى الديناميكيات التنظيمية الشائعة لأقصى الدرجات» وهي: عواقب الأمر عندما يكون أحد 


أجزاء المنظمة في حالة من اليتم» والإهمال» والطرد بعيدًا عن الأنظار. ففي الأعمال التجارية» عادة 
ما ثباع أو تُغلق الأقسامء أو الفرق» أو الإدارات اليتيمة» أما في نيو أورلينزء فكانت العواقب الناجمة 
عن اليتم أكثر مأساوية. 

وبالنظر إلى الوكالة الفيدرالية لإدارة الطوارئ» نجد أنها كانت يتيمة تنظيميًا بدرجة لا 
توصف. فعلى مدار عقود» كانت الوكالة عبارة عن كيانِ فيدرالي مستقل صغير نسبيًاء مكلف بمهمة 
واضحة وهي حماية الأرواح والممتلكات أثناء الكوارث الطبيعية. ووفقًا لهذه الصفةء أظهرت 
الوكالة أداءً جيدا. ومع حلول عام ,35٠١”‏ تم دمج الوكالة في وزارة الأمن الداخليء» وهي كيان 
اتحاديّ مترامي الأطراف» مكف بمهمة واضحة» وهي حماية الأمريكيين من الكوارث غير 
الطبيعية» مثل الهجمات الإرهابية. 

والآن انتقل بنا المسار إلى الحديث عن ضياع الصلة؛ والملاءمة الوظيفية. فبطبيعة الحال» 
انصبٌ اهتمام رؤساء الأمن الداخلئ» لأسباب ٠۱۹۷‏ ×وجيهة» على حوادث تفجير القطاراتء كالتي 
وقعت في مدريد» وتفجيرات مترو الأنفاق» كالتي وقعت في لندن» ناهيك عن تفجير الطائرات في 
المباني والحروب الكيماوية. وجميعها مخاوف واقعية ذات صلة بالحياة أو الموت. وبالنسبة إلى 
المخاوف التي كانت تترقبها الوكالة» فهي الرياح» والأمطارء والزلازل» والأعاصير. ومما يثير 
الدهشة» أن الوكالة كانت على بعد أميال من مهمتها الحرجة. والأيتام دائمًا كذلك. 


ولذاء عندما يصرخ اليتيم طلبًا للمساعدة, فإن القيادة المخوّلة بالمهمة الحرجة لا تهب في 
العادة» لنجدته. إنها عاجزة حتى عن سماع صيحاته. ورغم أننا لا نعرف الأمر بصورة جازمة» لكن 
يبدو أن هذا هو ما حدث في كاترينا. 


والآن» جاء دور سؤالك» إذ تتلخص الدروس التي يمكن للمنظمات استخلاصها من هذه 
الأزمة في عدم السماح بتفاقم الوضع وصولا لمرحلة اليتم» أو بذل جهد لإعادة الوضع إلى المسار 
مادام قد خرج عنه. فبمجرد أن يحيد فريق» أو قسم» أو إدارة بأكملها عن المهمة العظمى للمنظمةء 
بادر بوضعه في مكان ما في الشركة بحيث يكون أقرب إلى المقر الاستراتيجيّ أو قم ببيعه. فلا خير 
يرجى من تسكع الأيتام. ولا تدع ما حدث لشركة فريجيديرء وهي وحدة تصنيع الأجهزة التابعة 
لشركة جنرال موتورزء يغيب عن ذهنك مطلقًا. تصدرت هذه الوحدة الريادة في الصناعةء 
واحتفظت بمكانة مرموقة في السوق دامت لعقودء غير أن صناعة الأجهزة المنزلية لم تكن على قدر 


بالغ الأهمية بالنسبة إلى شركة جنرال موتورز _كما هو الحال في أي شركة ۱۹۸ ٠‏ #لتصنيع 
السيارات_ ولم تعبأ وحدة فريجيدير بجلب موظفيهاء أو مواردها من المقرٌّ الرئيسئ. وبمرور 
الوقت» تم بيع الوحدة في عام ١919‏ لشركة White Consolidated Industries‏ بعد أن فقدت 
الكثير من حصتها في السوق وأصبحت في وضع تنافسيّ لا تحسد عليه. 


وبالحديث عن شركة جنرال إلكتريك» فقد احتوت بين أروقتها عددًا كبيرًا من الأيتام» انتهى 
بهم الحال إلى تبعية شركات كبرى في وقتنا الراهن. ففي الوقت الذي أنفقت فيه الكثير من الأموالء 
ووجهت كثيراً من الاهتمام نحو المحرّكات عالية الطاقةء أهملت الأعمال ذات الصلة بالمحرّكات 
الصغيرة» مما جعلها في وضع مزر. وبالتالي» كانت على وشك أن تفقد مكانتها في سوق محرّكات 
الطائرات النفاثة المزدهر لولا أن تصدّر أحد كبار مديريها ووجه الدفة نحو أخذ الأمر على محمل 
الجد. ولم يتوانَ هذا المدير عن إثبات أن المحرّكات الصغيرة التي تخدم أعمال طائرات الركاب 
الجديدة قد تكون ذات أهمية عظمى لشركة جنرال إلكتريك» ليحصل القسم في نهاية المطاف على 
الموارد التي يستحقها ويحتاجها لتحقيق النمو. 

لعلها قصة ذات نهاية سعيدة. لكن الحقيقة المؤلمة تصدمنا بأن قصص العديد من الأيتام التي 
تتابعت أحداثها على مرّ السنين تحت سقف جنرال إلكتريك تنطوي على دسائس ومؤامرات تشبه في 
فصولها إلى حذ بعيد قصة فريجيدير. 


إذن» فالدرس الرئيس الذي نخرج به من إعصار كاترينا هو أن الأعمال التجارية لا بذ من 
إعادة استقاء الدروس والعبر منها مرة تلو 114١٠<«المرة.‏ فترك جزء من منظمة ما في حالة يتم 
بمنأى عن المهمة العظمى التي تنبض بالحياة في مكان آخرء قد يكون ذا عواقب وخيمة. 


فليست المسألة هي احتمالية وقوع هذه العواقب» بل توقيت وقوعها. 


x T° 


xT» 


٤١ 
حجر العثرة في طريق التقدم المهنيّ للنساء‎ 


ما يزال العنصر النسائيّ يغيب بدرجة كبيرة عن شغل منصب الرئيس التنفيذئ. وفي 
بعض البلدانء لا يوجد الكثير من النساء في منصب تنفيذي من الأساس. برأيكماء ما هو السبب 
الحقيقيّ في تأخر إحراز النساء لتقدم يذكر في عالم الشركات؟ 


- نيو بیرن» نورث كارولينا 


تتلخص الإجابة السهلة على سؤالك في أن عالم الشركات في صلب تكوينه يُظهر تحيّرًا ضد 
المرأة. فالرجال الذين يتقلدون زمام الأمور لا يريدون للمرأة أن تنجح. وبالتالي» فهم يتآمرون 
لتحقيق هدفهم هذا من خلال عدم ترقية المرأة في السلم الوظيفي» أو منحها أجورًا زهيدة» أو من 
خلال الجمع بين الحيلتين. ولع «الصفة غير المتحضرة للرجال» هي السبب الرئيس للتمثيل 
المتدني للمرأة في الأعمال التجارية. وللأسف» يعد هذا 0707٠2هو‏ الوضع السائد في بعض البلدان 
والشركات. فنتيجة للتقاليد الثقافية أو التحيّزات المتأصلة» يعتقد بعض الرجالء وبمنتهى البساطة» أن 
النساء لا ينتمين إلى بيئة الشركات» ومن ثم يتحد هؤلاء الرجال مع بعضهم بغية إيجاد بيئات عمل لا 
تستطيع فيها النساء إحراز تقدم يذكرء حتى لو حاولن ذلك بكل استماتة. وبالمناسبة» عادة ما يأخذ 
هذا التجمع صبغة المكرء ولا ينشط إلا في الخفاء. وفي بعض الأحيان» لا يدرك الرجال أنهم حتى 
يفعلون ذلك. وبغض النظر عن مدى استيعابهم ذلك» فهم يفعلون» والنساء هن من يدفعن ثمن فعلتهم. 


ثمّة إجابة أخرى أقل سهولة على سؤالك. وما يدفعنا نحو التأكيد على أنها أقل سهولة هو أننا 
ما ذكرناها مرة في كلماتناء إلا كانت مصدرًا لانزعاج الجمهور. ويتلخص هذا الجواب في 
«الطبيعة البيولوجية». فالسبب في وجود قلة قليلة من النساء في منصب الرئيس التنفيذيّ» وعدد 
صغير بقدر غير متكافئ في منصب تنفيذيّ كبير» هو إنجابهن للأطفال. وعلى الرغم مما قد يخبرك 
به بعض النقاد الاجتماعيين الجادين والمضللين» في الوقت ذاتهء فإن لهذا السبب تأثيرًا حقيقيًا 
ملموسًا. ذلك أنه عندم تقرر النساء العاملات إنجاب أطفالء فغالبًا ما يقررن تقليص ساعات عملهن» 
أو الحدّ من فرص سفرهن. وربما يلجأ بعض النساء إلى تغيير وظائفهن بالكامل إلى وظائف أكثر 
مرونة» غير أنه يقل معها فرص ظهورهن في الوقت ذاته. بل لا نزال نشاهد الكثير والكثير من 
النساء يغادرن العمل برمته. وثمة دليل على ذلك» فقد أظهر استطلاع» أجرته كلية هارفارد للأعمال 
في عام ۲۰۰۲ على خريجاتها من دفعات ۰۱۹۸۱ و985١,‏ و197١‏ أن 757 منهن قد غادرن 
العالم 7 ١7٠غالمهنيّ‏ من الأساس. أجلء كما نقول لك» فمن بين جميع النساء اللاتي تخرجن في هذه 
الدفعات» انتقل العديد منهن على الفور إلى العمل في وظائف في مجالات الاستشارات» والتمويل» 
والإدارة التنفيذية» وبقي 7/ منهن فقط يعملن بدوام كامل لمدة تراوحت بين عشرء وخمس عشرة» 
وعشرين سنة. (أظهر البحث أن بعض النساء اللاتي وصفن أنفسهن بأنهن «ربات منزل» كنّ 
يعملن في الواقع بدوام جزئيء أو يعملن لحسابهن الخاص). 


إن الخيارات المهنية التي تتخذها النساء عندما ينجبن أطفالا ثبنى على أساس شخصي تمامّاء 
وهي مقبولة للغاية _ولا جدال في ذلك!_ إلا أن لديها تداعيات أخرىء لا سيما أن هذه الاختيارات 
تميل إلى إبطاء تقدمهن الوظيفي. 


وهل هذا سيئ؟ لا نعتقد ذلك. فالحياة أكبر من ذلك. وفي مساراتها المتشعبة يحمل كل خيار 
بين طياته نتيجة تخصه. فالأم العاملة» على سبيل المثال» إذا ما قررت أن تأخذ إجازة» أو أن تعمل 
لساعات أقل أو أن تحدّ من فرص سفرهاء فإنها تكسب شينًا لا يقدّر بثمن: وهو إمضاء مزيدٍ من 
الوقت مع أطفالها. وهي في الوقت ذاته تخلّت عن شيء آخر: وهو رصيد على المسار المهنيّ 
السريع. ففي مجال الأعمال _ حيث يحصل الرؤساء على رواتبهم مقابل تحقيق الفوز وسط تصفيق 
من الشركاء المعنيين_ عادة ما يذهب هذا الرصيد إلى الموظفين ذوي القدر الأكبر من الوجود 
والالتزام. 


لكن» ربما تبادرني سائلا: وماذا عن الموهبة؟ أليس لها مكان؟ لحسن الطالع» فالإجابة هي 
«نعم»» وغالبًا ما تكون الموهبة هي 5١7٠2«الحسنة‏ الوحيدة التي بحوزة الراغبات في الجمع بين 
تكوين أسرهنء والحفاظ على تقدمهن الوظيفيء في آن واحد. لأنكِ إذا كنت أمَّا عاملة» ومتميّزة في 
وظيفتك» لدرجة أنكِ تحققين نتائج فعلية» فإن معظم الرؤساء سيرغبون في منحك المرونة التي 
تطلبينها من أجل أطفالك. لكن» عليك أن تكتسبي هذه المرونة أولاء والسبيل الموصلة إلى ذلك هي 
أداؤكِ. وعلى أرض الواقع» فإن الأمر يستغرق مزيدًا من الوقت» ربما سنوات» وهو وقت طويل 
جدا لن يتسنى للعديد من الأمهات تحمّله. 


ولذلك» فإنهن ينسحبن من أعمالهن» مما يؤدي إلى تقلص عدد النساء اللاتي يمكن أن 
يحصلن على الترقية. ومن ثم يعد هذا سببًا آخر في أن النساء يتقدمن ببطء أكبر مقارنة بالرجال. 


ربما يأتي يوم تتغير فيه طبيعة العمل على نحو يتيح لكل من الرجال والنساء شغل الرتب 
العليا في الشركات بأعداد متساوية. فالشركات تسعى لتحقيق ذلك من خلال دعم النساء بالتدريب» 
وإتاحة المزيد من الفرصء والتأكد من إزالة أيّة تحيزات ضدهن من النظام. والحق يقال؛ لقد خطت 
العديد من الشركات المتميزة بالفعل خطوات هائلة نحو إيجاد بيئات عملء تمكن النساء من صياغة 
حلول إبداعيةء بدوام جزئي بغية مساعدتهن على الاحتفاظ بوظائفهن» لا سيما في مرحلة حداثة سن 
أطفالهن. 

لكن» طالما أن التقدم المهنيّ يعتمد إلى حدّ كبير على الوجود المستمر والالتزام» وطالما أن 
الأمهات يرغبن في قضاء وقت مع أطفالهن» فإن الحياة المهنية للمرأة ستكون دائمًا ذات مسار 
مختلف ٠٠٠١‏ أكثر التفاقا- عن قرينتها المخصصة للرجال. وصدقوا أو لا تصدقواء لا يرغب 
عديد من الأمهات العاملات في تبذّل هذا الحال» حتى لو كان ملغومًا بالعقبات. 


كمي 


x TV 


4۲ 
مزيد من المكافآت مقابل 
مزيد من الإخفاقات 


ما رأيكما في صفقات نهاية الخدمة البغيضة التي يحصل عليها رؤساء تنفيذيون فشلوا 

في الأساس في أداء أعمالهم؟ بصفتي مالكًا (صغيرًا) ومديرًا متوسطًا يرهق نفسه أيّما إرهاق 
للحصول على مبلغ مكوّن من خمسة أرقامء فإن هذا يجعلني أكاد أفقد عقلي. 

- ميامي» فلوريدا 

لست متفردا في هذا المضمارء ولكن تأكد من توجيه غضبك نحو الاتجاه الصحيح» وقد لا 

تكون وجهتك هي الرؤساء التنفيذيون الذين يحصلون على مكافآت ضخمة. فلم يصدر منهم سوى أن 

وجّهوا لك الشكر قائلين: «نعم» شكرًا لك!» عندما غرضت عليهم صفقة كبيرة. أهو الجشع؟ 


»««ربما. لكن» في كثير من الأحيان» يتلخص الأمر بكل بساطة في أنهم هم المستفيدون من 
ديناميكية مزعجة سائدة تستهل أعمالها تحت سقف غرف الاجتماعات. 


ولعلَ هذا الحديث يدفعنا لكشف الستار عن المذنبين الحقيقيين في هذا السياق: إنهم مديرو 
الشركة. لقد كانوا سببًا في العديد من المشكلات ذات الصلة بتعويضات نهاية الخدمة» وليس ذلك إلا 
لسبب واحد رئيس» وهو أنهم يفرّطون في التخطيط لتعاقب الموظفين على المناصب. 


نعم» التخطيط لتعاقب الموظفين. فللأمر علاقة كبيرة بتعويضات نهاية الخدمة. لماذا؟ لأن 
العديد من صفقات الدفع «البغيضة» التي تزعجك كثيرًا ليست وليدة اللحظة التي يجري فيها تسريح 
الرئيس التنفيذي الفاسد» بل هي مصممة قبل ذلك بمدة طويلة» وبالتحديد عندما عَيْنَ الرئيس التنفيذي 
الجديد من خارج الشركة نظرًا لفشل مجلس إدارتهاء على مدار سنوات» في تطوير مجموعة من 
المواهب من داخل الشركة. 


والآن» لم يحصل الرؤساء التنفيذيون من الداخل على الترقية بثمن زهيدء بل سيحصل 
الموظفء القابع في دهاليز الشركةء والمطلع على بواطن الأمورء الذي تم استغلاله في الحصول 
على الوظيفة العلياء على زيادة كبيرة في أجرهء ناهيك عما سيصله من مكافآت ضخمة مرتبطة 
بأدائه المذهل» وباقة ممتدة من الامتيازات الجديدة» وبالطبع سينتقل إلى مكتب أكبر. لكن الصفقة 
تصبح أكثر ثراءً عندما يتعين إغواء الفارس الأبيض ليهبّ لإنقاذ الشركة من نفسها. وبالتالي» 
يحصل المنقذ على كل 01٠05غ2زما‏ يحصل عليه العاملون في الدهاليزء إضافة إلى ضمان جائزة 
كبيرة لترضيته» حتى لو أخفقت مساعيه. وتشهد الأحداث أن الجزء الأخير عادة ما يكون سبب إبرام 
الصفقة» فمن دون حماية لظهرك» لن يجرؤ أحد من الخارج على التفكير في هذه المناصب المحفوفة 
بالمخاطر. 


ولسنا نربط بين كل أعمال العبثء التي تظهر عند إنهاء الخدمة» وبين الرؤساء التنفيذيين 
المعيّنين من خارج الشركة. فأحيانًا يفشل الرؤساء التنفيذيون المعيّنون من الداخل» ويتم تسريحهم 
مقابل أموال أكثر مما يستحقونها. قد يكون هذا مصدرًا آخر للإزعاج» إلا أن الديناميكية التي نتحدث 
عنها مختلفة» فهي تبدأ عندما يحتاج مجلس الإدارة إلى رئيس تنفيذيّ جديد» ومن ثم يبدأ بتوجيه 
نظره نحو الداخلء ليتفاجأ لتوة أنه وللأسف الشديد نسي التخطيط لذلك مسبقًا. على الفور» يوجّه 
المجلس نظره إلى مسؤول التوظيفء الذي يأتي تلهفه لإتمام عملية اختيار ناحجة» في المرتبة الثانية 
بعد مستوى تهافت مجلس الإدارة على إتمامها. تكتمل فصول هذه الديناميكية بظهور المرشح 
المثالئ على الساحةء وعادةً ما يشغل في هذا الوقت وظيفة رائعة» وآمنة» ولا يعتزم تركها إلا في 


حال وجود صفقة جديدة ممرضية للغاية. 


أبرز مثال على الديناميكية آنفة الذكرء هو ما حدث في شركة 1210ع11611»0-22. نرجع 
بالذاكرة معا إلى عام ۱۹۹۹ء حين قرر مجلس إدارة الشركة تغيير رئيسها التنفيدي. ونتيجة للعجز 


في المرشحين الداخليين» قرر المجلس إطلاق حملة للبحث عن الكفاءات الوطنية. سرعان ما وقع 
الاختيار على كارلي فيورينا التي كانت تدير 7١١‏ ٠عرشركة‏ لإع12010ء16 11104 إدارة ناجحة. 
ليبادر المجلس بتعيينها في منصبها الجديدة وسط زخم كبير وضجة واسعة» تاركة وراءها منصبها 
المريح لتستشرف عرضًا لم تستطع رفضه»ء بكل صراحة. 


وكما يعلم الجميع؛ كانت الفترة التي عملت فيها كارلي لدى الشركة الجديدةء والتي امتدت 
لست سنوات» محفوفة بالخلافات مع مجلس الإدارة» لدرجة أنك قد تعتقد أن هدية وداعها عند 
تسريحها من العمل ستكون متواضعة للغاية. ولم تكن كذلك» بل بلغت ٠١‏ مليون دولار أمريكيء ما 
أثار نقدًا لاذعًا وصخبًا واسع الانتشارء وسط توجيه المزيد منه نحو كارلي. ولكن ماذا عن مجلس 
الإذارة؟ لقد تفاوض على تعويضات نهاية الخدمة» وبينما كانت المفاوضات تجرى على قدم وساق؛ 
سارت كارلي نحو الأبواب مُحاطة بدوي الأبواق من حولهاء كما لو لم تكن تُدفع للخروج من هذه 
الأبواب بكل قوة. 


ليس ما حدث في شركة ck) ar‏ ھ 1٥W 1٥1-۴‏ فريدًا من نوعه» بل هو مثال متكررء غير أن 
النهاية تكون أكثر سعادة في بعض الأحيان. ولنضرب على ذلك مثالا بما وقع بين إد برين وشركة 
تانكر ون كك فقي عاد “جع اك DE ETT GE EE‏ فاق ساكس الك a‏ 
أسفر عن عزل رئيسها التنفيذي. وكما هو المعتاد» توجّه المجلس نحو مسؤولي التوظيفء الذين 
سرعان ما رشحوا لهم إدء المدير التنفيذيّ ذا السمعة الطيبة لدى شركة 2/10101012. 


لكن إد ليس بالشخص الذي يترك وظيفة مزدهرة في شركة غير ملوّثة» من أجل تنظيف 
الفوضى التي حلّت بشركة 1910 مقابل صفقة عادية. ولا تعجب حين ترى أن المجلس شعر 
بضرورة الاستعانة بشاحنة ١١07٠«نقل‏ (على سبيل المجاز» طبعًا) لتضع على عتبة بيت إد حمولة 
مذهلة من التعويضات الجديدة. أوحت هذه الحمولة بضرورة وجود كثير من الأداء عالي المستوى» 
لكن المجازفة بإدارة شركة »)رآ كانت تستحق لفت اهتمام إد» فهي تنطوي على كثير من سبل 
الحماية في حال خرجت الأمور عن مسارها السليم. ولحسن الحظء يؤدي إد عملا جيدًا في 19/10. 
لذاء فإن شروط صفقة نهاية الخدمة ستصبح محلا للنقاش. 

وبالرجوع إلى سؤالك حول رأينا حيال صفقات إنهاء الخدمة البغيضة»ء لا نخفيك قولًا إنها 
صفقات فظيعة» لكنها ليست ناجمة عن أخطاء الرؤساء التنفيذيين» الذين يضعونها في أرصدة 


البنوك وحدهم. ففي كثير من الأحيان» تتم الاستعانة بهم في أوضاع وظيفية محفوفة بالمخاطرء وفقًا 
لشروط يحددها الطرف القائم على التوظيف. 


لكن السيئ للغاية في الموضوع أنه يجب شراؤهم في المقام الأول. والأسوأ من ذلك أن 
مجالس الإدارات لا تبذل جهدًا كافيًا لتطوير مرشحين من داخل شركاتهاء إذ صارت لديها مهمة 
فعلية تفوق في أهميتها مسألة التطويرء ألا وهي تدريب الرئيس التنفيذي الحاليَّ ودعمه. 


لسوء الحظء يحتمل أن تزيد مثل هذه المشكلات تفاقمًا في المستقبل. والسبب هو أن: قانون 
ساربينز أوكسلي يدفع العديد من مجالس الإدارات إلى المضيّ قدمًا في حالة من الإدارة الجزئية 
المحمومة بالأنشطة الواقعة خارج نطاق اختصاصاتهم. وفي وقتنا الراهن» باتت عديد من مجالس 
الإدارات مهتمة بتفاصيل المحاسبة بدرجة أكبر من اهتمامها بتطوير الموظفين» بما في ذلك 
التخطيط لتعاقب الموظفين 7١7٠2على‏ المناصب. ومن المخزي ألا تستطيع تلك المجالس 
الاضطلاع بأعمال الإدارة» إذ إن كل ما يمكنها فعله هو التحقق من وجود إدارة صحيحة» ويظل هذا 
هو الوضع القائم حاليًا وفي المستقبل. 

لذلك» فنحن معك في هذا الأمرء ولا يمكننا أن نلقي عليك اللوم إزاء رغبتك العارمة في 
الصراخ. فصفقات مكافآت نهاية الخدمة الكبيرة الممنوحة للرؤساء التنفيذيين الفاشلين تجعلك ترتاب 
في النظام الرأسماليّ بأكمله. ولكن» إذا قررت أن تدع الأمر يُثير غيظك ولم تستطع السيطرة على 
ذلك» فعليك أن تتيقن أنه في حال كان الرئيس التنفيذيّ من خارج الشركة؛ فإنك تصوّب غيظك نحو 
وجهته الصواب» نعم» ليست الوجهة السهلةء لكنها الوجهة الصحيحة. 


x1۳ 


المهن 
حديثنا عن الحياة والحريةء 
والسعي للحصول على ترقية 


دون أدنى شكء تدور الغالبية العظمى من الأسئلة التي نتلقاهاء سواء عبر البريد الإلكترونيّ 
أو وجهًا لوجه؛ حول الإدارة المهنية» أو بتعبير أكثر وضوحًا حول كيفية إحراز تقدم فيها. كما تتعلق 
بعض الأسئلة بقضايا الإغلاق وسبل المعالجة» مثل السؤال عن ما إذا كان لماجستير إدارة الأعمال 
أهمية فعلية» وعن كيفية ترك بصمة مؤثرة في مقابلات العمل. ويتسم البعض الآخر من الأسئلة 
بمزيد من الدقة» حيث تتصدى هذه الأسئلة لخيارات الحياة المعقدة» والمواقف الحساسة مع الزملاء 
والرؤساء. وبغض النظر عن تنوعهاء فإن جميع هذه الأسئلة المهنية تشترك تقريبًا في سمة واحدة 
ألا وهي: العاطفة المفرطة. وهو ما يجعلنا نقول إن الدافع نحو النجاح يتميز بسمتين وهما أنه قويّ 
قوة لا تضاهى» وشخصيّ لأبعد الحدود. فالأفراد على اختلاف مشاربهم يريدون المضيّ قدمًا في 
الحياة والعمل معا _وكما نقرٌ في المجموعة التالية من الإجابات_ متحلين بالعقلية السويةء فدائمًا 
هناك سبيل لتحقيق ذلك. 
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يوي 


۳ 
ماذا أفعل في قابل حياتي؟ 


آنا طالب ولدي سوال قد يبدو كبيرًا جدا. كيف يمكن للمرء أن يعرف ما ينبغي عليه فعله 

في حياته؟ لقد قرأت العديد من الكتب وشاركت في أنشطة لا حصر لها كي أتمكن من اتخاذ 
القرارء غير أنني ما زلت عاجرًا حتى عن تقرير أولى خطوات رحلتي المهنية. فهل من مساعدة؟ 
- ميدان» إندونيسيا 


لعل أول أشكال مساعدتنا لك أن نخبرك أنك لست وحدك في هذا المضمار. 


يشعر الكثير من الشباب بالإرهاق عند استهلال حياتهم المهنية» واضعين نصب أعينهم 
أصدقاءهم وزملاء دراستهم وهم يحصلون جميعًا على وظائف سريعة بمرتبات مجزية؛ أو على 
الأقل يبدو الأمر ١٠۲٠×هكذا‏ بالنسبة إليهم. وبطبيعة الحالء لا يكف الآباء عن مطالبتهم إياهم 
بالعمل هنا أو هناك» أو بالحصول على درجة جامعية عليا أو أشياء من هذا القبيل. وكما تفعل أنت 
حاليّاء يعكف هؤلاء الشباب على قراءة الكتب والمشاركة في البرامج المصممة لمساعدتهم في 
الإجابة على سؤالهم المعهود «ماذا أفعل في حياتي؟»» لكن لا طائل من وراء كثرة الإجابات سوى 
المزيد من الإرباك والحيرة. 


يكفي أن هذه الإجابات الغزيرة تصيبك بالذعر فور أن تعمل فكرك في إحدى الحالات التي 


تقدم يذكر. 


لذلك» عليك أن تتفق معنا في أن معظم المسارات المهنية لم تنطلق من خلال قرار عظيم 
حول المكان الذي تتوق إلى حط رحالك فيهء ولا من خلال خطة ذكية تمگنك من الوصول إليه. على 
العكس من ذلك» فمعظم المسارارت المهنية مملة ومتكررة. تبدأ جميعها بوظيفة جذابة إلى حدّ ماء 
أي وظيفة تبدو أنها قد تتطابق إلى حدٍ كبير مع مهاراتك» واهتماماتك» وأهدافك. وعادة ما ينتهي 
الأمر بهذه الوظيفة إلى أن تكون غير صالحة تمامّاء مما يقودك إلى وظيفة أخرى ذات ملاءمة 
أفضل» إلى حد ماء والتي تدفعك هي الأخرى نحو وظيفة غيرها تكون أكثر اتساقا من جميع ما 
سبقها. وهكذا دواليك» حتى يأتي يوم ما _وغالبًا ما يأتي هذا اليوم بعد سنوات من بداية الرحلة_ 
فتجد نفسك في الوظيفة التي لطالما انتظرتها طوال حياتك» فهي التي تمنحك المغزى والهدف. وهي 
أيضًا الوظيفة التي تمنيت أن لو كنت تعرفها منذ البداية لكنك لم تستطع» والسبب في عدم 
7 ه«جاستطاعتك معرفتها يعزى ببساطة إلى أنك لم تكن قد بدأت العمل بعد. 


أتعلم؟ حتى هذه الوظيفة «المثالية» لن تخلو من التجارب والمحن. فقد تنغمس فيها لستة 
أشهر قبل أن يصلك رئيس جديد لئيم. أو قد ينتهي الأمر بالاستحواذ على شركتكء ومن ثم تتغير 


وتتلخص وجهة نظرنا حيال هذا الأمر في أن المسار المهني طويل ولا يمكن التنبؤ بطبيعته. 
فنادرًا ما يسير المسار المهني على خط مستقيم» لكنه يأخذ مسارًا متعرجّاء ويتوقف في لحظة ما 
ليبدأ مرة أخرى مستقبلا العديد من التقلّبات والمنعطفات غير المتوقعة. وكما أن العمل الجادء 
والموهبة مهمان في هذا المسارء فللحظ دور فارق كذلك. 


والمفتاح بالنسبة إليك في هذه المرحلة هو أن تبدأ فقط. فما عليك سوى التعرف على 
الشركات النامية» واتجاهات الأسواق الناشئة» والأفراد المؤثرين والظواهر الثقافية الجديدة. ومن 
ثمّ» لا تتوانى عن التحدث مع أفراد من العاملين في مهن مختلفة وممن لديهم قصص متنوعة. وفي 
الوقت ذاته» اذهب لإجراء مقابلات. واطرح العديد من الأسئلة. فكّر في الأمر من زواياه المختلفةء 
بعقلك وقلبك معا. وبالمناسبة» قد يخبرك قلبك ما يخبرك به عقلك» على أقل تقدير. 


ھن :ابا ي اقام اق وة رفک الي بالشدرورة إن کون بهي الي عا 


٣*۸‏ ولتعلم أن الوظيفة التي تدعوك لاقتناصها _أي المهنة التي يفترض أن تعمل فيها_ 
ستأتي لا محالة وستكون جزءًا من رحلة حياة تمضي بك» كما هو حال معظم الناس» خطوة بخطوة. 
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٤ 
انتقاء المسار الصحيح‎ 


أبلغ سبعة عشر عامًا وأستعد للالتحاق بالجامعة. أفكر في دراسة اللغة البرتغاليةء ولكن 
برأيكما ما هي اللغة التي يجب علي أن أتعلمها لأحقق النجاح في عالم الأعمال؟ وما هي أكثر 
مجالات الدراسة ززخرًا بالفرص؟ 


- طابور» جمهورية التشيك 


تشغل اللغة البرتغالية اهتمامك لسبب ماء كما أنها ستمنحك فرصة مذهلة في العديد من 
الأسواق ذات الإمكانات الجيدة» مثل البرازيل وبعض الدول الأفريقية الناشئة. ولكن بالحديث عن 
الأموال» فاللغة الصينية هي اللغة التي ينبغي عليك أن تتعلمها. ففي فترة حياتك المقبلة» قد تصبح 
الصين ثاني أكبر اقتصاد في العالم. وبالتالي» سيصبح أي أوروبي» ممن استطاعوا إقامة أعمال 
تجارية ١07:سريعة‏ ومألوفة هناك معوّلين في ذلك على طلاقتهم اللغوية» متفوقًا في مجال 
الأعمال. 


وبالنسبة إلى سؤالك عن مجالات الدراسةء فإذا ما كنت تريد أن تجد موطئ قدم في مجال 
الأعمال اليوم ولعقود عديدة مقبلة» فتعلّم كل ما يمكنه الإلمام به عن المحاور التي تلتقي عندها العلوم 
الثلاثة: التكنولوجيا الحيوية» وتكنولوجيا المعلومات» وتكنولوجيا النانو. وفي المستقبل المنظورء 
ستؤدي العلاجات» والآلات» والأجهزة»ء والمنتجات الأخرىء التي تقدمها هذه المجالات إلى السوق» 
إلى إحداث ثورة في المجتمع» وفي مجالات الأعمال كذلك. 


ورغم ما ذكرناه آنقاء فعندما يتعلق الأمر باختيار مجال تعليمئ يفضي بك إلى امتهان وظيفة 
ماء فلا شيء على الإطلاق يتفوق على اتباع المسار الذي يأسر لبك» ويشحذ همتك» ويلامس 
روحك. ففي أيَ شيء تنوي فعله» ليكن ما تفعله هو الوقود الذي يدفع حركتك» وإلا فستكون وظيفتك 
مجرد عملء وياله من شعور كئيب! 
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4° 
على ما أنا عليه 


لقد حققت الكثير بصفتي قائدّاء وما زلت أرغب في النموٌّ والانتقال إلى مناصب تكتنف 
مزيدًا من التحديّات» لكنني أخفق في إحداث التأثير المطلوب في المقابلات. دائمًا ما أعتقد أنني 
الشخص المناسب لهذه الوظيفة. لكن الإجابات الصحيحة لا تتوارد إلى ذهني حتى تنتهي 
المقابلة. هل من نصيحة؟ 

- جوهانسبرغ, جنوب أفريقيا 

يذگرنا سؤالك بتلك الفترة التي كان فيها أحدنا جزءًا من عملية التوظيف» حيث دخل إلى 
غرفة المقابلات شاب مؤهل بدرجة عالية» والذي استهل المقابلة بقوله: «دعوني أطلقها صريحة. 
هل تطرحون علي أسئلة في هذه المقايلة» أم أطرحها أنا عليكم؟» 

وأعتقد أنك لست بحاجة إلى إدراك أن جسارته لم تستمل قلوب أي من الموجودين. 


لا تكمن المشكلة في جسارتك» بل على العكس تمامًا. لكن يبدو ٠۲۲۲‏ بأنك لا تستطيع 
استمالة أي من القلوب كذلك. ونعتقد أن الأمر يعزى إلى كونك ملجمًا بوثاق غليظ عند محاولة 
استمالة القلوب من خلال تقديم إجابات متقنة. 

وهذا كله يقع خارج السياق الصحيح. يجب أن تغطي سيرتك الذاتية مؤهلاتك. ومما لا شك 


فيه» أنك تستطيع استخدام المقابلة في توضيح أي تفاصيل تتعلق بخبراتك. لكنء بناءً على سؤالك» 
يبدو أنه من الأهمية بمكان أن تُظهر لرئيسك المحتمل مكانتك الفعلية. أي أن توضح له أنك قائد 


يولي اهتمامًا لعمله ولفريقه بكل شغف. كما أنك زميل عمل يمكنه الضحكء والاستماع» والقلق. ولا 
ب أن تؤكد له أنك شخص واقعيّ له اهتماماته الخارجية» وأصدقاء بحاجة إلى وجوده» ويحظى 
بنضج ووعي بالذات» ولديه القدرة على التواصل العاطفي. 

وفي واقع الأمرء قد تكون أفضل جزئية يمكنك التسويق بها لنفسك في أي مقابلة هي صدقك. 
لذاء دع عنك التظاهرء ولتنطق بلسان حالك. فقد يكون التأثير الإيجابي الذي لطالما طال انتظارك له 
يكمن في داخلكم .وما عليك سوى أن تطلق له العنان: 
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٤٦ 
هل لماجستير إدارة الأعمال أهمية فعلية؟‎ 


على مر السنين» لاحظت أن الأفراد الحاصلين على ماجستير إدارة الأعمال» بغض النظر 
عن الكيان المانح له ممن يعانون من قلة مستوى الخبرة وضعف السيرة الذاتية مقارنة بحالتي» 
يحصلون على وظائف أكبرء لا سيما في المناصب التنفيذية والقيادية رفيعة المستوى. وهذا 
محيّر بالنسبة إليَّ. لذاء ما الذي يؤهل الحاصل على ماجستير إدارة الأعمال للفوز التلقائي؟ 


- ديربان» جنوب أفريقيا 


ما من شك في أن ماجستير إدارة الأعمال يضع ختم الموافقة على جبهتك. فالناس بطبيعة 
حالهم يحبون وثائق إثبات المؤهلات» وعلى الرغم من أن بعض برامج ماجستير إدارة الأعمال 
تحظى بمكانة أعلى من غيرهاء إلا أن أيَّ درجة ماجستير في إدرة الأعمال تضع مالكها في مكانة 
مميزة 54 ٠۲۲‏ »عن باقي المجموعة. ربما تكون هذه ظاهرة مقلقة بالنسبة إليك» لكنها ليست جديدة. 


أهم ما في الموضوع» أنه ينبغي عليك أن تعي شيئًا ما» وهو أن تأثير ماجستير إدارة 
الأعمال له مفعول يسري لعام واحد فقطء أو نحو ذلك. فهو يساعد الخريج في الحصول على راتب 
ابتدائ أعلى والظفر بوظيفة أفضلء أو كليهما. ومن ثخ» فهو يحدث تأثيرًا يشبه هالة الضوء. 
فيفترض بالحاصلين على ماجستير إدارة الأعمال أن يكون لديهم من الذكاء والقدرات ما يأمل 
رؤساؤهم مشاهدته فيهم» وفي كثير من الأحيان يبادر هؤلاء الرؤساء إلى منحهم فرصاً إضافية 
للمسناهمة والثمق. 


ومع ذلك» وفي وقت قصيرء يبدأ أداء الحاصلين على ماجستير إدارة الأعمال في الظهورء 
وهذا هو المهم بالنسبة إلى الغالبية العظمى من المؤسسات ويتبدى للعيان مدى تفوق الحاصلين على 
ماجستير إدارة الأعمال أو إخفاقهم» وفي كلتا الحالتين تذهب الدرجة المتقدمة طي النسيان. ففي 
الأعمال التجارية» تتوقف شهادتك الفعلية الوحيدة على نتائجك. 


لذلك» عندما ترى حاملي درجة ماجستير إدارة الأعمال من حولك» ممن كنت تدرجهم في 
عداد «الفائزين التلقائيين»» عليك أن تنظر إلى ما هو أعمق من درجاتهم. ونراهن على أنهم يفعلون 
أكثر بكثير من مجرد حمل قطعة من الورق. وعلى الأرجح» هم يبالغون في الأداء ويؤمنونء إيماثًا 
راسحًاء بقيم الشركة» ويظهرونها من خلال سلوكياتهم اليومية. والأعظم من ذلكء يُحتمل بدرجة 
كبيرة أن لديهم قدرًا هائلا من التوجّهات الإيجابية الزاخرة بالإمكانات» كما أنهم قد يواجهون 
٠» °‏ أحلك التحديات بمزيج مثاليّ من التفاؤل والواقعية. وأخيرّاء نكاد نجزم أن تأثيرهم يمتد لمن 
حولهم» وذلك من خلال مشاركة ما لديهم من مؤهلات» والمساهمة في بناء الفريق. وبعبارة أخرىء 
يمكننا عقد رهان على أن تلك الفئة تدفع الشركة نحو الأمام بطريقة ذات مغزى. إنهم» بلا شك» 
يحدثون فارقًا ملموسّا. 


إّاك أن تظن أننا أخطأناء فنحن بالتأكيد لا نثني أي فرد عن الحصول على درجة ماجستير 
إدارة الأعمال. فهي شهادة ذات أهمية بالغة» كما أنها تساعد على التفكير النقديّ وتمهّد الطريق 
للتعرف على المفاهيم الإدارية الضرورية التي تُدرّس على نحو أفضل بين أروقة الصفوف 
الدراسية على أيدي أساتذة من ذوي الذكاء والحنكةء تمهيدًا لطرحها لنقاش هادف بين باقة من 
الزملاء من ذوي القدرات العالية. ولا يخفى كذلك أنها تمنحك راتبًا أوَليًا أفضل» وظهورًا مبكرًا 
بدرجة أكبر. لكن الدعم الذي تقدمه هذه الدرجة لا يستمر سوى فترة محدودة» وبعدها يأتي دور 
الاداء. 


لذاء تفگر في الأمر مرة أخرى. ربما لا يكون «الفائزون التلقائيون» الذين تراهم من حولك 
تلقائيين على الإطلاق. فلم يقتصر سبب نجاحهم على الشهادة التي حصلوا عليها يوم تخرجهم» لكنه 
يُعزى أيضًا إلى أدائهم الذي صار واقعًا ملموسًا منذ ذلك الحين. 
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<۷ 


عزيزي الخريج 


بصفتي شابًا طموحًا في الثانية والعشرين من عمريء وعلى أهبة الاستعداد لخوض 
غمار عالم الشركات» كيف يمكنني إدراج نفسي سريعًا ضمن قائمة الفائزين؟ 
- كورفاليسء أوريغون 
بادئ ذي بدءء عليك أن تتناسى بعض العادات الأساسية التي تشرّبتها من المدرسة. فبمجرد 
أن تضع قدمك على عتبات العالم الحقيقئ _وليس ثمّة فرق إن كنت في الثانية والعشرينء أو الثانية 
والستين» أم كنت تستهلٌ وظيفتك الأولى أو الخامسة_ فإن سبيلك للمضيّ قدمًا هو «المبالغة في أداء 
المطلوب». 

تأمل معناء على مدار سنوات مضت» تعلّمت الفوائد المترتبة على تلبية توقعات محددة. كما 
أنك تدربت على أن الحصول على درجة الامتياز مقرون بإجابتك المكتملة على كل سؤال يطرحه 
المعلم. 

۸“ رولقد أدبرت تلك الأيام وطويت صفحتها. فللحصول على درجة الامتياز في الأعمال 
التجارية» يتعين عليك توسيع نطاق السمات التي تنشدها فيك المنظمة» ومن ثمّ تعمل على تلبيتها 
وتجاوزهاء كما يتعين عليك في الوقت ذاته أن تجيب إجابة كاملة على كل سؤال يطرحه «المعلم»؛ 
إضافة إلى عدد آخر كبير من الأسئلة التي لم يفكر فيها حتى. 


وبعبارة أخرى» يجب أن يكون هدفك الأصيل هو جعل رؤسائك أكثر اتقاداء وفريقك أكثر 
فعاليةء وشركتك بمجملها أكثر قدرة على المنافسة بسبب ما تحمله أنت من طاقةء وإبداع ورؤية. 


ولعلك كنت تعتقد أن المدرسة صعبة! 


لكن» لا داعي للهلع. فكل ما عليك هو أن تجد لنفسك موضع قدم في شركة ماء وحينها بادر 
برسم أحلامك العريضة وأفكارك النيّرة. فإذا ما طلبت منك رئيستك في العمل إعداد تقرير عن 
النظرة المستقبلية لأحد منتجات الشركة خلال العام المقبل» فلتعلم أن لديها بالفعل إحساس قوي 
بالإجابة المتوقعة. لذاء تجاوز كونك الجنديّ المعيّن لإثبات حدسهاء وقم بإجراء بحث إضافي» وابذل 
جهدًا مضنيًا واجمع مزيدا من المعلومات لتضع بين يديها حصيلة توسّع بها دائرة تفكيرهاء مثل 
تحليل يتناول كيفية أداء الصناعة بأكملها خلال السنوات الثلاث المقبلة. وما هي الشركات 
والمنتجات الجديدة التي قد تظهر على الساحة؟ وما هي التقنيات التي يمكن أن تغيّر من مجرى 
الأحداث؟ وهل يمكن لفرد أو كيان ماء ربما شركتكء أن تنقل إنتاجها إلى الصين؟ 

وبعبارة أخرىء قدّم لرئيستك شيئًا ما يصيبها بالصدمة والذهول» ٠۲۲۹‏ «لأنه جديد وشيّق» 
مما يجعلها تبادر بإبلاغ رؤسائها به. وبمرور الوقت ستدفع هذه الأفكار الشركة نحو الأمام وتصعد 
بك في سلم الترقيات. 

لكن» توح الحذر. يمكن للأشخاص الذين يبذلون جهودا حثيثة للإفراط في أداء المطلوب أن 
يدمروا أنفسهم بأقصى سرعة إذا ما اعتبر الآخرون أن اقتراحاتهم الكبيرة والرائعة والمثيرة» هي 
مدعاة لإطلاق العنان للتباهي» أو أنها سلم لا يتسم بالدهاء للصعود نحو القمةء أو كلاهما معًا. 


والآن» لا نشجعك على كبح جماح قدراتك. ففي واقع الأمرء يجب أن يكون بجعبتك أطنان 
من الطموح. ولكن في اللحظة التي تكتسي فيها برداء المتعطش لارتقاء السلم الوظيفي» فإنك 
تجازف بإبعاد الناس عنك» لا سيما أقرانك. فقريبًاء سيتملكهم الشكَ حيال الدوافع الكامنة من وراء 
عملك الشاق. وسيرون أيّ تعليقات تصدرهاء كحديثك عن كيفية عمل الفريق عملا أفضل» على أنها 
مناورات سياسية. وعلى المدى البعيد» سيصفك هؤلاء في نهاية المطاف بالمناضل» وهو اللقب الذي 
لا يمكن للحاصلين على درجة الامتياز في العالم بأسره استحواذه. 


لذاء سارع بكل وسيلة ممكنة إلى المبالغة في أداء المطلوب» ولتضع نصب عينيك دائمًا أنك 
ترغب في تحقيق التميّز وتضمين اسمك في قائمة «الفائزين» من أجل نفسك» لا من أجل شيء آخر. 
وحينهاء ستنضم إلى القائمة في أسرع وقت. 


يوي 


x1 


۸ 
شركة كبيرة أم ناشئة 


سأتخرج في الربيع المقبل» في كلية مرموقة. أنا أعزب ولست مطالبًا بأيّة ديون. والآن» 
صار لدي خياران: إما العودة إلى الشركة الكبيرة التي كنت أتدرب فيها صيقًا لأضطلع بعمل 
أحببته نوعًا ما وسط أشخاص أحببتهم إلى حدّ ماء أو الانضمام إلى شركة ناشئة مع ثلاثة 
أصدقاء. وهي مخاطرة كبيرةء لكنها قد تكون مذهلة. ما الذي يتعين علي فعله؟ 

- بالو ألتوء كاليفورنيا 

في سن الحادية والعشرين» مع عدم وجود قرض عقاريّ أو قروض طلابية تلوح في الأفق» 
لماذا تقبل على اللحاق بعمل تسجل فيه في دفاتر الدخول؛ لتنضم إلى حشد من الموظفين» بين جنبات 
شركة لتؤدي عملا تحبه نوعًا ما؟ لإدخال السرور على والديك؟ لتبدو جيدًا أمام أقرانك؟ إيّاك أن 
تفعل ٠۲۳۲‏ ×ذلك! ففي واقع الأمرء لا تقلق وأنت في وضعك هذاء حتى عندما تسمع من يحبونك 
كثيرًا وهم يقولون لك عند السماع عن وظيفتك الجديدةء» «ما هذا الذي تفعله؟» 


إذا كان هناك وقت لاقتناص الفرصء واستكشاف الخيارات» والتأرجح بين الميادين» فانتهزه 
الآن. ففي وقت لاحق» قد تجبر على توخي الحذرء لا سيما عندما تمتلك شقة في مدينة» ومنزلًا في 
الريف» ويتعين عليك دفع رسوم تعليم لطفلين» هذا إن لم ترزق أيضًا بزوجة تحب السفر المترف» 
أو اللوحات باهظة الثمنء أو الأكثر إثارة للخوف بين ذلك كله: إن كانت تحب الخيل. 


حتى هذه اللحظةء أنت حر على نحو لن يتسنى لك مرة أخرى في المستقبل. إضافة لما سبق» 
فأنت تمتلك شهادات ممتازة تزيّن جدران منزلك» وهي متمثلة في شهادتك الجامعية. لذاء استفد من 
كل ذلك بأقصى درجة ممكنة: ومن ثمّ تحلّ بعقلية منفتحة على التجربة والمغامرة» وبالقدرة على 
العيش بتكلفة منخفضة والإذن الذي تمنحه معظم الثقافات للشباب بالمخاطرة والفشل لمرات عدة. 


قد لا تصادفك هذه المنح والعطايا في الطريق مرة أخرى. 


فلتستمتع بها! 


نفد" 


49 
الثقة بالنفس هي نقطة الانطلاق 


أنا شاب» غادرت المدرسة قبل فترة ليست بالطويلة, يملؤني الطموح, والأفكار المبدعة, 
والرغبة الشديدة في تحقيق الكثير من الأشياء في حياتيء غير أن هناك شيئا ما يعيق حركتي: 
إنه الخوف من الفشل. فكيف يمكنني التحلي بمزيد من الشجاعة؟ 


- جوهانسبرغ, جنوب أفريقيا 


لست في واقع الأمر بحاجة إلى «التحلي بمزيد من الشجاعة»» فكل ما تحتاجه هو الثقة 
بالنفس. ومن دونهاء لن تُحقق أي أهداف» ويبدو من سؤالك أنك تعرف ذلك بالفعل. 

ركز معناء فأنت فقط من يعرف لماذا وكيف استعصت عليك ثقتك بنفسك حتى هذه اللحظة. 
ربما لم يكن لديك الكثير منها بالفطرةء فمن الواضح أن هناك تركيبة وراثية لهذه الثقة. لكن الثقة 
بالنفس ۲۲١‏ ٠×تتسم‏ بكونها سمة متطورة إلى حد بعيد. فبعض الناس يحظون بها فور ولادتهم» 
حيث تتنامى إلى أسماعهم منذ الوهلة الأولى لقدومهم إلى دنيا الناس أن كل تعقيب مبهر يصدر عن 
أفواههم يعد في حد ذاته مؤهلا لحصولهم على جائزة نوبل» أو عندما يتحلى أحدهم بصفات فطريةء 
كأن يكون أكثر طولا أو ذكاءً» وفوق كل ذلك أن يكون أحسن مظهرًا من أي طفل في الوسط, وفي 
الوقت ذاته» يحصل البعض على هذه الثقة من خلال الدرجات الرائعة التي تميّزهم عن غيرهم» أو 
من خلال ممارسة الرياضة في مدارسهم» لا سيما عند تسجيلهم الأهداف» أو انتخابهم لتولي قيادة 
الفريق. 


لكن لا توجد قواعد واضحة حول بداية بناء الثقة بالنفس. نذكر أننا تعرفنا على رجل أعمال 
في السابعة والعشرين من عمره وهو من سلوفينياء والذي استطاع كسب الثقة بالنفس من خلال 
مشاهدة والده وهو يكافح من أجل إطلاق شركة صغيرة للأدوات الميكانيكية في عام ۱۹۹۱ء بعد 
أيام فقط من استقلال البلاد عن يوغوسلافيا. واليوم» وصل هذا الشاب الجريءء الذي حصل حديئًا 
عل رة قاقر إذارة الأعفال :فى الولايات الق ال مخض رة الاق رة 
تكنولوجيا عالمية يمتلكها بنفسه ولا یری a‏ 


ليس هذا هو المثال الوحيدء بل نعرف أيضًا مديرًا ناجهًا لصناديق الاستثمار المشترك في 
نيويورك حصل على أول جرعة كبيرة من الثقة بالنفس خلال فترة مراهقته» وذلك عندما تعلّم قيادة 
قارب صغير بمفرده وأمضى صيفًا كاملا يترنح وسط أسماك القنبر الشرهء والقاروس 
٠+“ °‏ رالمخططهء في مياه خليج كيب كود الهائجة. لقد أخبرنا قائلا: «في أعقاب تلكما الفترة» أيقنت 
أن بإمكاني فعل أي شيء». 

فهل يمكنه فعلا تحقيق ذلك؟ بالقطع لا. فمن خلال مسيرته المهنية الطويلة» يخبرك مدير 
الصندوق المشترك أنه قد أخفق مرات عدة . فلقد بدأ مسيرته بتأسيس شركة اتصالات في سنته 
الأخيرة في الكلية» وعمل على تنميتها حتى ضمت مائة موظف» ووصلت مبيعاتها إلى نحو ٠١‏ 
مليون دولارء ثم خسر ذلك كله في معركة قانونية مؤلمة وطويلة الأمد نشبت بينه وبين شريك 
سابق. وبعد عدة سنوات» حاول الرجل أن يؤسس شركة استشارية» والتي لم تستمر سوى ستة 
أشهر. ولكن» في كل مرة يدب فيها الخوف في نفس هذا الرجل جراء هذه الحوادث, فإن المخزون 
الوافر من ثقته بنفسه كفيل بالتغلب عليه في كل مرة. 


عليك أن تبدأ في بناء هذا النوع من المخزون اذ لنفسك» حتى لو بدأته من لا شيء. 
كيف؟ لن تستطيع إتمام هذا البناء من خلال الخطط الفخمة المصممة لتقودك نحو الشهرة 


والثروة» ولا من خلال التغلب على خوفك من الفشل عبر ضربة واحدة يستمر مفعولها للأبد. 
فالكثير من الناس يعتقد أن النجاح العام والكبير هو الحلّ لمشكلات ثقتهم بأنفسهم على الدوام. 


وهذا لن تشاهده إلا في الأفلام. 


أما في واقع الحياة» فالاستراتيجية المغايرة هي سبيل النجاح. ويمكنك أن تطلق على هذه 
الاستر اتيجية نهج «الانتصارات الصغيرة». 


“٠‏ ×وكي تبدأ في تطبيق هذا النهج» حدد هدفًا واقعيّاء ليكن ذا صلة بالعمل أو المنزل. 
ومن ثمّء اجعل هذا الهدف قابلا للتحقيق والاحتواءء ولا تفرط في المبالغة في توقعاتك لنفسك في 
المرة الأولى. 


وتنطوي المرحلة التالية من تطبيق هذا النهج على تحقيق هذا الهدف» والشعور بالرضا. 
يجب أن تصل إلى هذا الإحساس. 

بعد ذلك» حدد هدقًا أكبر قليلاء بحيث يكون أكثر جرأة إلى حدّ ما ويكون كافيًا لإخراجك من 
منطقة الراحة التي تألفها. بادر بتحقيق هذا الهدف واستشعر مزيدًا من التحسّن» وهكذا دواليك» حتى 
يستقيم بك الطريق نحو مسيرة وئيدة وثابتة تمضي بك نحو الأمام» وتبني من خلالها ثقتك بنفسك 
خطوة بخطوة. 

ولتكن على يقين أنها سثبنى. نذكر أن أحدنا (جاك» على وجه التحديد) ألقى خطابه الأول منذ 
أربعين سنة. لقد كان حدنًا مثيرًا للذعر والإحراج» رغم تدرّبه عليه تدريبًا مكثّقًا أمام المرآة لأسابيع 
عدة» في محاولة للسيطرة على التلعثم» مع قراءته المتواصلة للأوراق المطبوعة بعناية» ومحاولته 
الحصول على الراحة أثناء الحديث. وبالانتقال للحديث الفعلي» نجده لم يتجاوز الخمس عشرة دقيقة 
وهي المدة الأطول عليه عبر فصول حياته كلها (كما كرر ذلك كثيرًا بنفسه). 


لكن» لا يوجد شيء أكثر فعالية من مواجهة التحدي تدريجيّاء مع تحقيق النمو وتعلّم المزيد 
في كل مرة. واليوم» وبعد عقود من إلقاء الكلمات أمام شتى أنواع الجماهير» صارت إجابة الأسئلةء 
بالنسبة إلى جاك» من دون أخذ ملاحظات مسبقة أمام الآلاف من الأفراد» لا تسبب ۲۳۷ له 
الإجهاد العصبيّ المعهود» بل على العكس من ذلك تحوّلت إلى مصدر متعة بالنسبة إليه. 

والآن» صرت تدرك أنك ستفشل» لا محالة» طالما سلكت طريق بناء الثقة بالنفس. فلم تكن 
كل خطبة لجاك أفضل من تلك التي قبلهاء كما أنه استغرق الكثير من الوقت حتى أصبح إلقاء 
الخطابات ممتعا بالنسبة إليه. لكن» عندما يتضح أن انتصارك الصغير صار هزيمة صغيرة: لا 


تنتقل على الفور إلى وضعية الخوف. انتقل على الفور إلى مخزونك من الثقة بالنفس» وتعررّف على 
الخطأ الذي وقعت فيه» وبادر بتحديد هدف آخرء لتبدأ على الفور في تحقيقه. 


لن تنتهي هذه العملية على الإطلاق. فمع مرور الوقت» ستجد أ أهدافك ستتعاظم» وحتى 


الفشل» الذي سيقع أيضًا بين الحين والآخرء ستشعر بأن الخوف تجاهه بدأ في الاضمحلال شينًا 


وبمرور مزيد من الوقت» ستكتشف أن كل ما يفعله الفشل بك هو أنه يعلّمك شينًا كنت بحاجة 
إلى معرفته» حتى تتمكن من استجماع قواك» والانطلاق مرة أخرى نحو وجهة أرحب بشجاعة 
أكبر. 


يو 


x4 
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حقيقة الإرشاد 


دائمًا ما تقول المقالات التي تتناول التطور الوظيفيّ الشيء ذاته: «اعثر على مرشد 
جيد». وهو بالمناسبة أمر منطقيّ إذا ما نظرنا إلى التأثير الكبير للمرشدين في حياة الكثير من 
الأفراد» حيث فتحوا أعينهم على عوالم كاملة من المعارف والخبرات. إذن» ما هي نصيحتكما 
لشاب يبلغ من العمر أربعة وعشرين عامًا للحصول على مرشد. مثل بيل كلينتون» أو وارن 
بافيت» للالتقاء به ولو لثلاثين دقيقة؟ 


- نيويورك» نيويورك 

ستتجلى نصيحتنا لك في عبارة أنك تقصد الهدف الخاطئ. فمما لا شك فيه أن كلا من السيد 

كلينتون والسيد بافيت سوف يمنحانك رؤئ عميقة حول كيفية النجاح في الحياة والعمل معا. غير أن 

المرشد ليس ٠74٠نجمًا‏ يسطع في ثلاثين دقيقة. وبصراحة شديدة» فالمرشد ليس حتى مديرًا 
تنفيذيًا ذا حيثية مهمة في شركتك» والذي سيخصص ساعة من أجلك كل أسبوعين. 


أو قد يكون الأمر كذلك» طالما أن لديك الكثير من المرشدين. ولعلّ هذه هي النقطة التي 
نرغب في التحدث إليك بصددها. فالمرشد الوحيد الذي يلوح في الأفق _على حذ تعبيرك وهو أيضًا 
الخبير صعب المنال» الذي يحمل لك معجزة في نصائح التطوير الوظيفي_ لا وجود له على أرض 
الواقع! فكل شخص تقابله على امتداد مسار حياتك المهنية هو مرشد لك بطريقة أو بأخرىء فمنه 
ستتعلم كل ما يعرف أنك لا تعرفه. 


والعديد من الشركاتء بالطبعء لا تتعامل مع الإرشاد بهذه العقلية. فبدلا من ذلك» تتولى هذه 
الشركات رعاية برامج إرشاد نمطية تربط» على نحو رسميء بين الشباب المتحمس وذوي الحكمة 
من كبار السن» وتجمع شملهم على طاولة اجتماعات مجدولة بانتظام. وفي كثير من الأحيان» تظهر 
أهمية هذه العلاقات المصطنعةء على نحو أساسئ» في معرفة مكان قاعات الطعام بالشركة» أو 
إسداء النصائح ذات الصلة بكيفية التنقل بين أنظمة المزايا في الشركة. لتأتي هذه العلاقات خالية من 
أي مغزى حقيقيَ أو صلة بالعمل» وسرعان ما تتجه نحو العدم» كما هو معتاد. 


وعلى النقيض من ذلك» نجد أن أفضل علاقات الإرشاد تأخذ صبغة غير رسمية؛ ولا 
تنحصر بين كبار المسؤولين على نحو عشوائيء لكنها تمتد لتشمل الأقران والتابعين» كذلك» أي أنها 
تجمعك بأيَ شخص ٠74١‏ »يمكنه توسيع مداركك» والارتقاء بطريقة تفكيرك. ويمكن أن تستمر هذه 
العلاقات» داخل منظمتك وخارجهاء وداخل مجالك الوظيفيّ وخارجه. لأسابيع أو مدى الحياة. كما 
يمكن لهذه العلاقات أن تتطور لتصبح صداقات» أو أن تقتصر على الجانب الوظيفي فحسب. وفي 
كلتا الحالتين» فإن هذه العلاقات تدور حول التعلّم من كل فرصة»؛ على يد كل شخص لديه استعداد 


ولسنا نعني من خلال ذلك أنه ينبغي عليك ألا تحاول أن تضع نفسك على جدول أعمال 
الشخصيات الرائدة في العالم» فذلك يمنحك المزيد من القوة. لكننا نقترح أنه قد يكون هناك استخدام 


أمثل لوقتك على المدى الطويل. فلا تكفت عن البحث عن أفكار جيدة في كل مكان. وفي كل مرة 
تتوارد إليك إحداهاء تكون قد حصلت على خبرة إرشادية جديدة. 


x4۲ 


xer 


وه 


عليك بالرئيس السيئ من دون تفكير 


أيهما أفضل: العمل لدى رئيس سيئ في شركة متميزة» أم رئيس جيد في شركة ضعيفة؟ 
- شيكاغوء إلينوي 
لقد تلقينا هذا السؤال عدة مرات أثناء سفرنا حول العالم» ولقد أدهشنا مدى انقسام الجماهير 
حول الإجابة. ولعل سبب اندهاشنا هو أن هذا الأمر لا يحتاج منا أدنى تفكير. فإذا تعين عليك 
الاختيار بين هذين الخيارين» فلا تترد بأيّ شكل من الأشكال في اختيار العمل لصالح الشركة 
الجيدة! 
ونضع أمامك سبب ترجيحنا لهذا الخيار. فإذا كنت في شركة جيدة حقاء فسيضع قادتها في 
النهاية أيديهم على الرئيس السيئ» ولن يترددوا في إخراجه منها. قد يستغرق ذلك وقتّاء ربما بضعة 
أشهر» أو حتى 5145 ٠عرعام»‏ أو أكثر. وفي هذه الحالة» قد تكافأ بترقية نظير حصولك على نتائج 
طيبة أثناء محنتك. وبعد انقضاء الأمرء ستجد أن الجميع قد عانوا في حياتهم المهنية» في حالات 
مشابهة» من شخص متقلب المزاج» أو صاحب لوم» أو مجرد من الكفاءة. 
ولكن» حتى إذا لم تحصل على ترقية إزاء «واجبك الشاق»» فستظل أفضل حالا بسبب ما 
تحملته» وستبقى في شركة جيدة مع رئيس جديد أفضلء أو ستتنقل بين فرص أكثر حداثة. وعليك أن 


تتذكر أن أيّة تجربة تحصل عليها في شركة جديدة وسط موظفين أذكياءء تعد تجربة تستحق العناءء 
وأن السمعة الجيدة للشركة تمنحك مؤهلات متميزة لمستقبل مبهرء إذا كنت بحاجة إليها. 


والآن» فر في السيناريو الآخر. لا يساور المرء شك في أن وجود مدير جيد يعد واحدًا من 
أفضل التجارب في الحياة. فللمديرين الجيدين قدرة على جعل العمل ممتعًا وذا مغزى» مع إحاطة 
المكان بمزيد من الدفء والمشاعر الإيجابية. وبالتالي» يستطيع المديرون الجيدون تحويل العمل إلى 
وفي بعض الحالات» قد يوجدون شعورًا بالعثور على صديق فقدته منذ فترة طويلةء أو بالحصول 
على موافقة الوالدين بعد طول انتظار. 


لكن ديناميكية الشركة الضعفية التي يترأسها مدير جيد ليست سوى كفن مخملي. ففي نهاية 
المطاف» يغادر جميع الرؤساءء ينتقلون» أو يغادرون» أو يغيرون أماكنهم. وفي يوم ماء ستفاجأ أن 
رئيسك المفضل قد غادر هو الآخر. والواقع يشهد بأن المديرين الجيدين في الشركات الضعيفةء 
«حماية» موظفيهم من التأثيرات الناجمة عن المشكلات المتفاقمة للشركة. وقد يثقل هذا العبء 
كاهلهم» أو يجعلهم منبوذين سياسيّاء أو يجمع بين كلا الأمرين. وفي كلتا الحالتين» سيذهبون في 
الوقت المناسب. 


وبعبارة أخرىء لا يعدو الشعور الرائع الذي ينتابك عند العمل لدى رئيس جيد في شركة 
ضعيفة كونه أمرًا مؤقنًا. فسيغادر الرئيس وستبقى الشركة الضعيفة في مكانهاء وستقف مكتوف 
اليدين في مواجهة هذا الوضع. ستشعر أنك وقعت في مأزقء إذ صار من الصعب أن تحصل على 
وظيفة جديدة بعد أن عملت لدى شركة ذات سمعة متواضعة أو سيئة. يبدو الأمر كما لو أن مسيرتك 


المهنية مشوبة بشيء ما. 


إذن» فمن بعض النواحي» يتلخص السؤال في الاختيار بين المكاسب قصيرة الأجلء 
والمكاسب طويلة الأجل. فعلى المدى القصيرء يمكن أن يكون العمل لدى رئيس سيئء حتى لو كان 
ذلك في شركة جيدة» بمثابة جحيم لا يُحتمل. لكن على المدى الطويل» عندما يرحل المديرء ربما 
تتاح لك فرصة للترقي» على الأقل. 


وبلا شك» فالعمل مع رئيس جيد على المدى القصير يعد أمرًا ممتعاء حتى لو انهارت 
الشركة من حولك. لكن على المدى الطويل» ستنال منك هذه المشاعر السعيدة. فرئيسك سيرحل» 
وكل ما سيتبقى هو شهادة بالمؤهلات من الدرجة الثانية» وحفنة من الذكريات الجملية. 


فبشتى الوسائل الممكنة» قذم معروقًا لمسارك المهنئ واصنع ذكرياتك في مكان آخر. 


xT 


XT 


o 
استحوذت على شركتنا شركة جديدة‎ 
وأكره الأمر‎ 


استحوذت شركة عالمية مؤخرًا على شركتي الصغيرة» ولا يمكنني تحمّل ما يحدث. ففي 
محاولة منها لجعل شركتنا مثلها تمامّاء يقتل المالكون الجدد فينا السمات التي جعلتنا جديرين 
بالاستحواذ. نعم» أحب الشركة القديمة» لكنني أفكر في مغادرة المكان. هل يتعين علي فعل ذلك؟ 
- أتلانتاء جورجيا 
المرء مرهون بمنطقه» وها قد ذ نطقت قائلا «الملاك الجدد» و«شركتي القديمة». ويبدو أنلك 
أصبت باللعنة التي حلت على كل شركة مستحوّذة منذ الوهلة الأولى لتاريخ الاندماجات. لذاء فإن 
وصفك الحقيقيّ هو أنك «مُعارض»» وإذا لم تغيّر طريقتك» فمن المحتمل أنك لن تبقى في الشركة 
على أيّ حال. 
تخضع شركتك للشراءء أو تدمج في كيان آخرء حتى لو كان «اندماجًا بين نظيرين متساويين»» فقد 
ينتابك شعور بأنها تجربة مريرة. 
فبين عشيّة وضحاهاء تتمزق كل علاقات العمل لديك» ويطوى كل إنجاز أحرزته بطي 
النسيان إلى حد بعيدء ويبدو المستقبل أمامك في غاية الغموض وفي الغالب الأعم لا تراه إلا موحشًا. 


وفي العموم» بالنسبة إلى الأفراد التابعين للشركة المشتراة» عادة ما تكون عمليات الاستحواذ مريعة 


بدرجة لا توصف. 


لكن» ما يتعين عليك فعله هو مواجهة الواقع. فعندما تثجري الشركات المتميّزة عمليات 
استحواذ» يشعر المشترون بأنهم رائعون لأقصى حد. ومن ثم» يملؤهم التفاؤل ويرسمون أحلامًا 
عريضة قوامها الفرص التي ستجلبها عملية الشراء الجديدة (فهم» في النهاية» تكبدوا مبالغ طائلة 
نظير ذلك!). ومن بين هذه الفرص التي تطارد أحلام المُلّاك» فرصة العثور على موظفين رائعين 
بين أركان الشركة التي تم الاستحواذ عليها. ويدور بخلد المستحوذين الأذكياء الفكرة التالية: «لقد 
حصلنا للتوّ على مجموعة كاملة من اللاعبين الجدد للاختيار من بينهم». 


وبينما يسعى الملاك الجدد لاختيار الأفضل» والأذكى» من بين الفرق المدمجة» فإنهم 
يضعون نصب أعينهم العثور على شيئين: الموهبة والالتزام. لكن لا تخطئ الفهم» فهم يريدون دمج 
هاتين السمتين في كل فرد. فالموهبة وحدها لا تكفي. فإذا كان ثمَّة شيء تعلمناه من خلال مسيرتنا 
في العمل» وعبر مشاهدتنا مئات من عمليات الاندماج» 0754غزوالاستحواذء فهو أن الشركات 
تحرص دائمًا على الاستبقاء على الموظفين المتقبّلين لعملية الشراء» وترقيتهم أكثر من حرصها 
على المعارضين» حتى لو اتسم هؤلاء المعارضون بذكاء أكبر. فلا يوجد مستحوذ في العالم يرغب 
في الاستبقاء على شخص متذمّر ومتحمّر على «أيامه الخوالي». ولا اعتبار في مثل هذه الحالة 
لسعة معارفه وإسهاماته. 

والمحصلة: يعتقد المديرون المستحوذون أنك إن لم تكن مع الصفقةء فأنت ضدها. وحتى إذا 
كنت تظن أنك تخفي اعتراضاتك» فمن المحتمل أن يشعر المالكون الجدد بسلبيتك. وإذا كان الأمر 
كذلك» فإن قرار البقاء» أو المغادرة» قد لا يكون بيديك لمدة طويلة. 


في الحقيقةء التغيير صعب. بيد أنه ضرورة لا غنى عنها في مجال الأعمال. فأفضل رهان 
بالنسبة إليك هو أن تطوي صفحة الماضيء فلقد انقضى كل شيء. ومن ثمّء فكر في طريقة 
للإعجاب بمديرك الجديد» واعتماد قيم شركتك الحالية» وممارساتهاء واستشراف المستقبل» مهما 
كان يخبئ لك في جعبته. 


إذا لم تتمكن من فعل ذلك _ أي إذا كنت عاجرًا عن قبول حقيقة أن الشركة الجديدة صارت 
هي شركتك الآن_ فمن الأفضل لك أن تغادر. فالمعارضون لا يحصلون أبدَا على ما يريدون. 
وبالنسبة إلى أيامك الخوالي» فقد ولت مدبرة ولن تعود أدراجها. وما دمت تحن إليهاء فلتعلم أنك 
بدأت في العد التنازليّ لأيامك في الشركة الجديدة. 


x T0 


x. To! 


or 


من كل شيء للا شيء 


حتى السادسة عشرة من عمريء فزت في كل شيء: الرياضة» والدراسة» وحتى الارتباط 
بفتاة أحلامي. لم تسر الأمور على نحو غير مألوفء فلقد ولد هذا النجاح لدي شعورًا بالثقة في 
قدراتي الخاصةء ولا تزال تلكما الثقة تتملكني حتى يومنا هذاء الذي بلغت فيه الثانية والثلاثين 
من عمري. لكنّ شيتا ما بدأ يلوح في الأفق عندما بلغت السابعة عشرة من عمريء وبات يدفعني 
منذ ذلك الحين نحو الاتجاه المضرّء فذوو القوة أو السلطة يتعنتون معي باستمرارء باستثناء 
المرشد الذي يأتيناء عرضيًاء والذي يقول إنه يذكرهم بالشباب الأصغر ستاء فهم «نسخهم 
المصغرة». يبدو أنني متجه نحو التباطؤ في سلمي الوظيفيَ في الشركة أو نحو الاستبعاد منها. 
فهل يتحوّل بطل الكلية من «كل شيء» إلى «لا شيء»؟ 
- لندن, إنجلترا 
» بنشعر» حقيقة» بالتفاؤل من أجلك - فمن النادر أن تجد أحمقًا (ومعذرة؛ فإننا نفتقر 
إلى مصطلح أكثر حنكة سياسية) يعرف أنه أحمق. عادة» ما يلقي الأشخاص الذين في مثل وضعك 
الراهن باللوم على الآخرين حيال توقف حياتهم المهنية» لكن يبدو أنك تفهم أنك متواطئ في هذه 
الأمور. والأدعى للتفاؤل بين هذا كله» هو الأمل الذي نجده في بحثك عن حل. 
إذا كان علينا أن نخمن» فإن خطيئتك الرئيسية هي معضلة شائعة للغاية بين صفوف الشباب 
الذي حققوا سلسلة من الانتصارات» فلم تكن سببًا في نموّهمء بل في إصابتهم بالغرور. فعندما 


يصاب المرء بالغرور تتولّد لديه باقة حافلة بالسلوكيات المنفرة. فما يلبث هؤلاء أن يصيبهم 
التعجرف» خاصة تجاه أقرانهم ومرؤوسيهم. فيحتكرون كل إشادة» ويبخسون جهود غيرهم» 
ويمتنعون عن مشاركة أفكارهم» إلا على سبيل التباهي» ولا ينصتون جيدًا للآخرين» هذا إن 
استمعوا إليهم من الأساس. وهناء يمكن للرؤساء اكتشاف سلوكيات قتل روح الفريق هذه على بعد 
ميل. لذاء فلا عجب أن «ذوي القوة والسلطة» من حولكء على حد تعبيرك» يظهرون تعنتًا مستمرًا 
تجاهك. قد تكون متّقد الذكاء» ومتميرًا في تقديم النتائج» لكن شخصيتك المصابة بالغرور تندرج 
تحت النوع الذي يقوّض الروح المعنوية في أي مؤسسة:؛ مما قد يلحق ضررًا بالعًا بالأداء في نهاية 
المطاف. 

ومن الجيد بالنسبة إليك أن ترى أنك تتجه نحو الهاوية» فهذه هي الخطوة الأولى لاستئناف 
حياتك المهنية. ولسوء الحظء قد لا تتمكن من فعل ذلك في شركتك الحالية» فقد أحرقت الكثير من 
جسور التواصل. ولذاء نقترح عليك ما يلي: ابدأ من اليوم بعمل جرد لسلوكياتك السلبية. 
۳+ بوبعد أن توضّح لرؤسائك» وزملائك» ومرؤوسيك. رغبتك الصادقة في تغيير طرقك 
المختلة» اطلب منهم أن يقدموا لك ملاحظات صريحة لا مجاملة فيهاء من دون أن يكشف أحدهم عن 
هويته» أو يقدموها في صورة خطية إن كان ذلك أيسر عليهم. كن متأهبًا لإفاقة مرعبة» حيث 
ستتدفق عليك ملاحظات الجميع كاشفة عن عيوبك وسط استياءات متراكمة. 


بعد أن تؤدي ما أخبرناك به لتوناء يمكنك محاولة استرجاع ما فقدته في شركتك الحالية. 
ومن يدريء قد يعتري من حولك سعادة عارمة بتواضعك الجديد» ورغبتك في التحسّن» وربما 
يصبحون على أهبة الاستعداد لمنحك فرصة ثانية. ومع ذلك» فمن الأرجح أنك ستحتاج إلى الانتقال 
إلى مكان آخرء فبعض الجروح التنظيمية لا تلتئم أبدَا. لذاء قد يكون من الأفضل بالنسبة إليك أن تبدأ 
بداية جديدة في مكان لا تزاحمك فيه سمعة مروّعة عند كل منعطف. 


وبطبيعة الحال» من المحتمل أن تتعثر مساعيك في البحث عن وظيفة جديدة» بسبب مراجع 
سيرتك الذاتية الرديئة. ستلاحظ الشركات أن معدل ذكائك مرتفع» كما ستلاحظ أيضًا أنك متعجرف. 
وهناك طريقة وحيدة للتصدي لهذه المشكلة» وهي الصراحة التامة. أخبر أرباب العمل المحتملين 
أنك أصبت بالغرورء بدلا من أن التطورء نتيجة لنجاحاتك المبكرة» لكنك تعلمت الدرس الصعب من 
خلال أخطائك» وأنك حريص على إصلاح أوضاعك من خلال تبوؤ منصب جديد. ولا تنس أن 


تبدي لهم التزامك بالتحلي بروح الفريق» وأكد لهم أنك ستسعىء من دون كلل» إلى الحصول على 
آراء من حولك وتعقيباتهم كي تبقى على الطريق المستقيم. 

45 شك أن إخفاقاتك الماضية ستعترض طريقك. فلا شيء سيمحو أثرها. لكن في 
النهاية سوف ينبهر رب العمل المتميّز بسجل نجاحاتك المبكرة» وسيقتنع بموهبتك الواضحة 


ونحن واثقان من أنك ستنجح. 


هوي 


ه 
هل أمتلك سمات رائد الأعمال؟ 


الخاص. كيف أعرف ما إذا كان لدي ما يلزم لأكون رائد أعمال؟ فما إن أفكر في هذه المسألة 
حتى تنتابني مشاعر متضاربة. 
- جوهانسبرغ, جنوب أفريقيا 
مشاعرك المتضاربة تقلقك -وتقلقنا معك- كثيرًا. فالاضطلاع بريادة الأعمال» من دون 
تردد» طريق وعرة»ء وأشد وعورة مع وجود التردد! 
ومع ذلك» فإن الفكرة تثير اهتمامك بما يكفي لتسأل عمًا يتطلبه الأمر لتصبح رائد أعمال. 
وسؤالك وحده كفيل أن يثبت أنك تفهم حقيقة أساسية حول الأعمال» وهي أن رواد الأعمال ينتمون 
إلى فئة لا علاقة لها بالشركات على اختلاف أنواعها. وبالمناسبة» لا يوجد حكم تقديري ٠٠٠١‏ »في 


هذه العبارة السابقة. فكلا النوعين (ريادة الأعمال» والشركات)» بإمكانهما تحقيق الرضا التام. لكن 
توجد اختلافات بينهما. 


يدفعنا ذلك إلى طرح أربعة أسئلة عليك. إذا أجبت على جميعها بنعم» فغض الطرف عن 
مكناعر كه المختاطة:وامض فى طريقك نحو الزيادف قلديك نا يرمك لذلكر 


-١‏ هل لديك فكرة جديدة رائعة لمنتج أو خدمة من شأنها أن تحوز قناعة العملاء بطريقة لا 
يمكن لأيّ منافس أن يباريك فيها؟ فالناس ينجذبون أحيانًا إلى «نمط حياة» روّاد الأعمال _بما 


تنطوي عليه من تحكم» واستقلالية» وإمكانية تكوين ثروة هائلة» وربما ذلك كله_ لكنهم لا يملكون» 
فعليًاء الفكرة التي ستلقى رواجًا هائلا لتحقيق ذلك. فروّاد الأعمال الحقيقيون ليست لديهم قيمة فريدة 
يروجون لها في السوق فحسب» بل إنهم مغرمون بها إلى حد الجنون. فهم يؤمنون» من صميم 
قلوبهم» أن أيديهم قد وقعت على أعظم اكتشاف بعد اكتشاف الجاذبية» والآن يتلخص دورهم في بيع 
هذا الاكتشاف للعالم مترامي الأطراف الذي طال انتظاره لهذا المنتج. 


؟- هل لديك القدرة على تحمّل سماع كلمة «لا» مرارًا وتكرارًا مع الحفاظ على ابتسامتك؟ 
فروّاد الأعمال يقضون الكثير من أوقاتهم في الطلب (وأحيانًا التسول) من أصحاب رؤوس الأموال» 
والبنوك والمستثمرين الآخرين. وغالبًا ما يحصلون على لا شيء. وفي الوقت الذي لا يرغب فيه 
أحد أن يقابل طلبه بالرفضء يتسم رواد الأعمال بمرونة تحول دون خوفهم حتى من أي رفض. ومن 
خلال 7517 ٠×تجارب‏ عدة»ء فإن أفضل ما في الأمر أن سماعهم لكلمة «لا» ليس إلا حافرًا للانطلاق 
نحو هذه الوجهة لتسويق فكرتهم هناك» بكل ما أوتوا من قوة. 

۳- هل تكره عدم اليقين؟ إذا كان الأمر كذلك» فلا داعي أن تكمل القراءة. 


يقضي رواد الأعمال وقتًا أطول في الطرق المسدودة من الذي تقضيه القطط الضالةء ففي 
الوقت الذي لا يطاردون فيه الدولارات» فهم منشغلون بمطاردة التكنولوجيا الجديدة» أو المفاهيم 
المستحدثة للخدمات» ناهيك عن سعيهم الدؤوب خلف كل شيء يحتاجونه لوضع لبنات مشروعهم 
التجاريّ. وما إن يخرج هؤلاء من طرقهم المسدودة حتى يشرعون في رحلة على متن قارب مثقوب 
في خضم بحر متلاطم الأمواج» وبصورة أوضح» غالبًا ما تنفد أموالهم أثناء رهانهم على المجهول. 
وإذا كنت رائد أعمالء فإن هذا الأمر سيبدو ممتعا بالنسبة إليك. 

-٤‏ هل تمتلك السمات الشخصية التي تجذب الأشخاص الأذكياء لمرافقتك في مطاردة 
أحلامك؟ في مرحلة مبكرة من رحلتك في ريادة الأعمال» يمكنك العمل» بكل تأكيد» بمفردك. لكن 
مع تحقيق أي نجاح» ستحتاج إلى توظيف أشخاص رائعين» في وقت لا يمكنك دفع الكثير لهم. 
ولإتمام هذا التوظيفء أنت بحاجة إلى موهبة خاصة تستميل بها قلوب الناس نحو محبة حلمك بالقدر 
الذي تحبه أنت. لقد صرت بحاجة إلى القدرة على تحويل الموظفين إلى مناصرين حقيقيين. 


۸+ تشك في أننا لا نريد إحجام أي شخص عن بدء أعماله التجارية الخاصةء 
فالأسواق الحرة تعتمد على رواد الأعمال» فهم شريان حياة الاقتصادات السليمة في كل مكان. لكن» 
نريدك أن تعلم أن الخروج في هذا الطريق بمفردك يعد مغادرة نهائية لأيَ وظيفة شغلتها في شركة 
قبل ذلك. 

لذاء لا تبرح مكانك إن كان ذلك يقلقك» أما إن كان ما ذكرناه يشحذ همتك› فامض غير عابئ 
في طريقك. 


x 48 


نت 


السمعة الراسخة 


أقع في حيرة من أمري. فلقد استلمت مكافأتي السنوية اليوم» وهي أقل بنسبة 7٠١‏ عن 
العام الماضي. وهنا تكمن المشكلة. فلقد غينت قبل عام في وظيفة سكرتير بالشركة. لكن» من 
خلال التحاقي بالجامعة بدوام جزئئ» تمكنث من الحصول على درجة في العلاقات العامة. وقبل 
ستة أشهر حصلت على ترقية إلى وظيفة أعلى في قسم الاتصالات. ولقد حققت جميع الأهداف 
المطلوبة مني» وتلقيت خطابات شكرء وثلقى على كاهلي أعباء عمل أكبر من ذي قبل. ثم أجد 
نفسي أحصل على مكافأة أقل! ماذا ينبغي علي فعله؟ 

- جوهانسبرغ, جنوب أفريقيا 

تستبعد رسالتك جزئيتين مهمتين من المعلومات لهما علاقة وثيقة بالتعرف على آلية تحديد 
المكافآت:٠‏ 

كيف كان أداء الشركة عامة في هذه السنة» وكيف كان أداء ٠٠١‏ ٠×قسمك؟‏ إذا كانت 
الإجابة على أي من السؤالين ب «أسوأ من العام الماضي»» فقد يكون سبب انخفاض المكافأة بنسبة 
AEA‏ 

الاحتمال الآخر يمكن أن يكون خطأ بيروقراطيًا وقع فيه كثير قبلك. ربما لم يتبادل رئيسك 
القديم مع رئيسك الجديد ملاحظاته حول مستحقاتك» وربما أخطأت إدارة الموارد البشرية في شيء 
ما نتيجة لتغيير منصبك. فكل ذلك وارد الحدوث. 


ولكن» ثمّة احتمال ثالث» وهو جدير بالتفكير إذا كان أداء الشركة والقسم الذي تتبعه يتسم 
بالتميز خلال العام الماضي» وهو: ربما تكون قد حققت أهدافك» لكن عند الحديث عن أدائك فالأمر 
نسبئ» إذ يمكن قياس أدائك (وربما كان هذا هو ما حدث) من خلال مضاهاته بما هو متوقع منك 
وبما هو متوقع من أعضاء الفريق الآخرين. فمن الممكن أن تكون قد قدمت عملا جيدًا بما يكفي 
لتلقي ردود فعل إيجابية» ولكن ليس بالقدر المأمول أو بالقدر الذي قدمه عدد من زملائك في العمل. 


ثمَة طريقة وحيدة لمعرفة ما حدث» وهي إجراء محادثة صريحة مع رئيسك في العمل. 
فعليك أن تبادر إلى تحديد موعد وأن تطلب منه بهدوء أن يشرح لك كيف تمت مكافأتك. ويتمثل 
هدفك الرئيس من هذه المحادثة في التعلّم. لذاء أنصت أكثر مما تتكلم» ولا تتوانَ عن التعجيل بفعل 
ذلك. إيّاك أن تدع الحيرة التي بداخلك تتفاقم. فمع مرور الوقت ستتحول إلى غضب عارم. 


نقطة أخيرة نود الإشارة إليها في هذا السياق» وهي نقطة ذات صلة أوثق بشخص حصل 
على درجة أثناء عمله في شركة. فمن خلال ٠75١‏ تجربتناء بمجّرد تحسين أوضاعك من خلال 
التعلم ليلا أو بدوام جزئي» يكون من الأفضل لك أن تنتقل إلى منظمة أخرى. فالناس يميلون إلى 
امتلاك ما نطلق عليه «السمعة الراسخة» في شركاتهم. وفيما يبدوء فإن الدرجة العلمية التي حصلت 
عليها لم تغير شيئّاء حتى مع تحستن أدائك في العمل. لذاء إذا كنت ترغب في تحقيق سمعة حقيقية 
تكافئ الدرجة التي حصلت عليهاء فعليك أن تأخذ شهاداتك الجديدة وأن تمضي بها نحو وجهة أخرى 
تجد فيها فرصة سانحة وتجعلك تبدو متميّرًا كما كنت تعتزم من البداية. 


x1 


x1 


كه 


لماذا لا أستطيع الحصول على وظيفة؟ 


أديرء في الوقت الراهن» شركة استشارات إدارية صغيرة في وضع «المناضلة من أجل 
البقاء على قيد الحياة», وبعبارة أخرى» إنها تعاني من الفشل بسبب نقص مواردها المالية. قبل 
بضعة أشهرء قررت ترك العمل وبدأت في إرسال سيرتي الذاتية للبحث عن وظيفة تنفيذية. كانت 
الاستجابة مخيبة للآمال» مع استخدامي عبارة لطيفة. فهل تعتقدان أن المشكلة تكمن في سيرتي 
الذاتية» أم أنني لا أقذم نفسي على نحو مقنع في المقابلات؟ وبإيجاز» كيف أسوّق لنفسي لأتمكن 
من الخروج من هذا الموقف الصعب؟ 
- جوهانسبرغ, جنوب أفريقيا 
دعنا نواجه الواقع. عادة ما يجد المستشارون سهولة في الحصول على وظائف جديدة. 
وعادة ما يتميّز المستشارون بدرجات تعليم جيدة» ۲٠٤‏ ٠×ومستوى‏ معين من مهارات التفكير 
النقدي المتطورةء كما يمكنهم التباهي بخبراتهم الواسعة في مجالات تخصصاتهم وبإلمامهم بأحدث 
أدوات الإدارة. لذاء فمن خلال إشارتك إلى أن الشركات لم تسارع إلى اختطافك» فإن هذا يعني أن 
شينًا ما قد لا يكون خطأ في سيرتك الذاتية أو عرضك التقديمي أثناء المقابلاات فحسب» بل قد يكون 
هناك خطأ في توقعاتك أيضًا. 


هل فكّرت في أنك قد تكون مبالعًا جدا في طموحاتك؟ فالواقع يقول أن مؤهلاتك الرئيسية 
_أو أحدثهاء على الأقل_ هي الشركة التي تديرهاء وهي تمر بمأزق حقيقي. ومما لا يخفى عليك أن 


الفشل ليس علامة جيدة لأ صاحب عمل محتمل» فالشركات تبحث عن الفائزين. 


لذاء ما الذي يمكنك فعله «للخروج من هذا الموقف الصعب» كما أشرت ببراعة؟ هناء نسدي 
لك نصيحتنا الأولى» وهي البحث بنشاط عن وظائف ذات مستوى أدنى مما تفكر فيه الآن» مع 
الحرص على إجراء مقابلات للحصول عليها. والحقيقة الصعبة التي تواجهها في وضعك الراهن 
هي أنك قد لا تكون قادرًا على إعادة الانضمام إلى عالم الوظائف من خلال منصب تنفيذي. قد 
تحتاج إلى وضع قدمك على الأعتاب باعتبارك عضوًا في الفريق أو مساهمًا فرديًا غير مكلف بأيّة 
مسؤوليات إدارية على الإطلاق. قد لا يشعرك هذا بالابتهاج» لا سيما على المستوى المعنويّ أو 
المادئ» لكن إذا كنت متميّرّاء فحينها ستحقق قفزة سريعة في حياتك المذهلة فور أن تُظهر إمكاناتك. 


ننتقل إلى نصيحتنا الثانية» وهي قرينة بالحد من مستوى توقعاتك وطموحاتك» وتتمثل في 
التسويق لنفسك بصراحة تامة. ففي كل من 755 ٠‏ :سيرتك الذاتية ومقابلاتك» إيّاك ومحاولة تلطيف 
الحقيقة التي مفادها أن شركة الاستشارات الخاصة بك لا تحقق أيّة إنجازات. ولا تلقي اللوم على 
«نقص الموارد المالية» وكأنك بمنأى عن فشل الشركة. لقد كنت الرئيس. ومع ذلك» لم تستطع جمع 
رأس مال أوليّ كافيء أو الحصول على عدد مرضٍ من العملاءء أو تقديم خدمات اقتصادية تدر 
أموالا على الشركة. أنت مسؤول عن انهيار الشركة. وكي تكون فائرّاء فكّر في الخطأ الذي وقعت 
فيه وفيما ستفعله على نحو مختلف في المستقبل. صف ما تعلّمته من التجربةء وكيف جعلتك أفضلء 
وأكثر بصيرة وحزماء في مجال الأعمال. ولتكن على يقين أن سيرتك الذاتية تنقل الكثير عنك» لكن 
صدقك وأصالتك» ورغبتك في البدء من جديد على نحو أفضلء ستأسر لب أرباب العمل المحتملين 
أكثر من أي شيء يمكنك قوله. 


وفي نهاية المطاف» كن إيجابيًا على الدوام. فعادة ما تستغرق عملية الحصول على وظيفة 
عند الخروج من تجربة سيئة وقنًا أطول مما تريد» وتكتنفها أيضًا صعوبات أكثر. لكن الإحباط أو 
الغضب أو أيّ مشاعر سلبية- لن يفضيا إلا لمزيد من السوء في غمار عملية البحث. سيرهقك 
الوهن وستقلل تصرفاتك» مهما بالغت في إخفائهاء من إقبال الشركات عليك. لذاء افعل كل ما يتطلبه 
الأمر للاستفادة من مخزونك من الثقة بالنفس. لا تتردد في الاعتماد على الأصدقاء والعائلة في 
جلسات خاصة»ء ومن ثم انطلق غير عابئ لتحقيق الفوز» بكل تفاؤل وصراحة ورغبة لاستعادة 
مهنتك من خلال وظيفة تمكنك من إظهار جميع الإمكانات غير المستغلّة لديك. 


مي 


x TY 


o 


لديهم ما يفصحون به إليك 


لدي معضلة أخلاقية. أعمل مستشارًا داخليًا لدى شركة تصنيعء حيث أستخدم الأدوات 
المفاهيمية للمساعدة على تحسين العمليات» إلا أنني لاحظت أن المديرين التنفيذيين في الشركة 
لا يرون فائدة في العمل الذي أؤديه ولا يعتبرونه ذا أهمية في تحقيق النتائج. هل يجب علي أن 
أترك الشركة؛ وبالتالي أوصم بعدم ولائي للمديرء أم أبقى في مكاني» مع علمي بأن العمل الذي 
أؤديه قد لا يلقى اعترافًا لائقًا في يوم من الأيام؟ 


- ساو باولوء البرازيل 


ليست لديك مشكلة أخلاقية. كل ما في الأمر أن لديك مشكلة مهنية تقليدية» وحلّها مباشرء 
وهو: أنك بحاجة إلى مغادرة المكان. 


تأمل معناء أنت تعمل في شركة لا تُظهر قيمة لما تفعله. ونخشى 0777 2زألا يكون ثمّة فرق 
إذا كنت على خطأ أو صواب. فعملك يتسم بقدرته على إطلاق العنان لتحقيق أرباح لا توصف. 
ولكن» إذا كان مديرك لا يعتقد في الأساس أن الأمر من الأهمية بمكان» فستظل تصرخ في مهب 
الريح إلى الأبد. ومن ثمّء أسد معروفا إلى نفسك» وابحث لها عن مكان آخر تحت مظلة إدارة تقدّر 
الأشياء المفاهيمية التي تؤديها. ويحتملء احتمالا كبيرّاء ألا يشعر المدير الذي خلفته من ورائك أنك 
لم تظهر له الولاء المطلوب. فهوء بلا شك» على دراية بما يجري» وسيكون سعيدًا عند استبدالك 
بشخص آخر يكون أكثر انسجامًا مع عقلية الإدارة. 


لعل الدافع من وراء تسمية مشكلتك بال «تقليدية» هو أنها شائعة لأقصى درجة. فالأمر يبدأ 
في العادة على النحو الذي عاينته من توأد شعور لدى الموظف بأن العمل المذهل الذي يؤدي لا 
يعني ذوي السلطات في شيء. وسرعان ما يتدهور الموقف فيصاب هذا الموظف بالغضب الذي 
يتبعه الإحباط ويتسبب في زيادة انزعاج رؤسائه منه. ومع اتساع الفجوة» عادة ما يتدهور أداء 
الموظف وتزيد مشاعر الاستياء -لدى كل من الجانبين- وصولا إلى نقطة الانهيار. 

ومن دون سابق إنذار» عادة ما يتم طرد هذا الموظف أو يستقيل هو في حالة من الغضب. 
ولحسن الحظء لم يفت أوان تجنب ذلك كله. اجعل خروجك من المكان وديا ومرتبًاء فلذلك مردود 
جيد على الشركةء وعلى سمعتك في المستقبل. لكن لا تتأخر عن فعل ما يتعين عليك فعله في أقرب 
وقت» وارحل عن هذا المكان. 


0008 


0۸ 
مرحبًا بك في الأجواء الحكومية يا فتى 


أنا في الثانية والعشرين من عمري» وقد تخرجت لتؤي في جامعة جورجياء حيث درست 

مجال المال وشغلت تدريباتي الصيفية ببرامج تدريب تجارية رائعة. انضممت مؤخرًا إلى فريق 

عمل أحد أعضاء مجلس الشيوخ الأمريكي. وفي الوقت الذي أشعر فيه أن العمل الذي أؤديه هو 
عمل رائع؛ أجد صعوبة في التكيّف مع عقلية القطاع العام. فهل من نصيحة؟ 

- واشنطن العاصمة 

مرحبًا بك في عالم السياسة» حيث كل قيمة تجارية كنت قد تعلمتها على مدار العامين 

الماضيين تعد لاغية وباطلة إلى حد كبير. ونعني بذلك قيمًا مثل التحديد الواضح للأهداف»ء 

والمكافآت القائمة على الإنجاز» والإنتاجية» والسرعة. فمن المؤكد أن أساتذتك في مجال المال قد 

أشادوا ٠ ۲۷١‏ بهذه القيم» وكذا فعل رؤساؤك في التدريبات الصيفية. لكن» السياسة لها قيم من طابع 
مختلف» ولعل مشكلة التكيّف التي أشرت إليها تؤكد أنك بدأت في اكتشاف ذلك. 


لكن؛ لا تقلق. 
تعد وظيفتك الجديدة جزءًا من نظام ذي ضرورة بالغة للعمل الصحيّ للمجتمع. ولا شك أن 
مزيدا من الفخر قد اعتراك عند قبولك شغل منصب حكوميئ» وأنت محقّ في ذلك. 


ولكن ثمّة شيء يزعجك في الأمرء وإذا كان علينا التخمين» فهو سياسة السياسة. 
البيروقراطية. المساومة. الصفقات» والمصالح» والتخصيصات. انعدام التمييز» وغياب الصراحة. 


عقلية «خدمة منك مقابل خدمة مني» على طول الخط. وكل هذه السياسات لا تذكي روح التنافس» 
أليس كذلك؟ 


نعم» ولا سبيل للتغيير. فالحكومات مليئة بأوجه القصور في السياسة وستظل دائمًا كذلك. 

والآن» يعد الأمر مقبولًا بالنسبة إلى بعض الناس» فمهنتهم صارت في الحكومة. لكن؛ نظرًا 

ومع ذلك» فلا داعي للاندفاع. ولعلكَ عاجل بشراك أن عملك في السياسة لبضع سنوات قد 
يكون رصيدا جيدا للغاية في مجال الأعمال. فمعرفة كيفية إدارة الأمور في الحكومة قد تكون مفيدة 
جدا في شتى المواقف التي ستواجههاء لا سيما عندما تصل إلى مستويات أعلى في الشركة. 

"١‏ بولا يمكننا أن نقول إن العكس أيضًا صحيح. فنادرًا ما تساعد الخبرة في مجال 
الأعمال أي شخص على النجاح في العمل الحكومئ. نعم» تحتوي العواصم في كل مكان على عدد 


قليل من الرؤساء التنفيذيين السابقين الذين يشغلون مناصب رفيعة المستوى» لكن القليل منهم يحقق 
أشياء عظيمة» إذا قررنا التعبير عن ذلك بعبارة لطيفة. 


لكن» لماذا؟ لا أحد يعلم على وجه اليقين» لكننا نراهن على أنهم يشعرون بالإحباط نفسه 
الذي تشعر به الآن» مع فارق أنه مضاعف لديهم أضعافًا كثيرة. 


هد" 


فد" 


8 
متى تطوى صفحة الوظائف 


تطرحان قضية مفادها أنه يتعين على القادة أن يتحلوا بالصراحة» وأنا أتفق معكما في 
ذلك. لكن» بماذا تنصحان مديرًا متوسطًا يعمل في شركة يضع قادتها الأسئلة الحرجة في «وضع 
التوقف»., فنادرًا ما يجيبون عليهاء ويغلب عليهم الميل إلى تقويض (أو إنهاء) وظائف الأفراد 
الذين يستمرون في طرح الأسئلة عليهم. فماذا علي أن فعل؟ 

- مينيابوليسء مينيسوتا 

قبل الإجابة على سؤالك» هل يمكن أن نسألك سؤالًا مروّعًاء مع كامل احترامنا لك؟ هل 
يمكن أن تكون أنت أساس هذه المشكلة؟ فيحدث» بين الحين والآخرء أن يتجاهل القادة «الأسئلة 
الحرجة» لأن هذه الأسئلة تكون مصدرًا للإزعاج أكثر من كونها بتّاءة» ومن يطرح مثل هذه 
الأسئلة يكون كذلك أيضًا. 

إذا كنت أنت هذا الرجل وكان لديك ما يكفي من الوعي الذاتئ ٠۲۷١‏ لقبول هذه الحقيقة 
غير السارّة» فإن الاقتراح الوحيد الذي نقدّمه لك هو إعادة توجيه طاقتك نحو العمل الحقيقي» وإلا 
ستتحول أنت الآخر إلى «وضع التوقف» عمًا قريب. 


الشيء. في مثل هذه الحالةء تكون بين أحد أمرين» ليس أي منهما مثاليًاء لكنهما قابلان للتطبيق. 


التعاطي مع الحوار المفتوح» لا سيما إذا كان هناك احتمال أن يكون الحوار مثيرًا للجدل. وفي هذه 
الحالة» إذا كنت تحب وظيفتك بقدر كبيرء فإن التصرف الأكثر أمانًا بالنسبة إليك هو الانتظار لفترة 
من الوقت. فمع مرور الوقت» تضع معظم المنظمات المتميّزة أيديها على محقّري الأفكار» وتنقلهم 
إلى مكان آخرء أو تطردهم. 

وعلى الجانب الآخرء قد تكون لديك مشكلة ثقافية» أي أن قيادة المنظمة لا تظهر استحساًا 
للفضول البنّاء باعتباره أسلوب حياة. وفي هذه الحالة» ثمّة سؤال ينبغي أن تطرحه على نفسك: هل 
لدى وظيفتك من الجوانب الإيجابية ما يكفي للتعايش مع هذا الجانب السلبيّ المرفوض؟ 

نحن لا نحاول تلقين الشاهد هنا... لكن» قد يكون الجواب هو نعم. 

نضرب لك مثالا بحالة صديق لنا. منذ حوالي اثني عشر عامّاء أصبح مديرًا للعمليات 
اللوجستية في شركة استشارية صغيرة. منذ ذلك ۲۷١‏ ٠×الحين»‏ كان أداء الشركة جيدّاء لكن سادت 
الشركة على الإطلاق _هل يريدون البناء أم الهدم؟_ أو كيفية تقييمهم لأداء كل فردء الأمر الذي 
أسفر عن توليد شعور دائم بالقلق» والارتباك» حيال استراتيجية العمل» وتخصيص الموارد. 

ورغم ذلك» لم يخطط صديقنا للمغادرة» نظرًا لأنه يحصل على راتب جيدء من جانب» 
ولقرب مكان العمل من منزله» من جانب آخر. وعلى حذ تعبيره» فالعمل مثير للاهتمام بقدر كبير» 
ناهيك عن أنه يحب معظم زملائه. نعم» ينتابه الإحباط من افتقار قاداته إلى الصراحة _«بين الفينة 
والأخرى»» كما ذكر لنا_ وهو على يقين من أن هذا الأمر كان سببًا في إعاقة نمو الشركة «بقدر 
كبير». 

ولكنه يقول: «لقد استبدلت جودة حياة عالية بجودة عمل مقبولة وهي صفقة رائعة» إذا 
سألتني عن رأيي فيها». 

على منوال صديقناء يمكنك أيضًا البقاء في وظيفتك والتصالح مع وضعك فيها. وربما تكون 
تعلم في قرارة نفسك أنك وصلت إلى أقصى ما يمكنك تحمله» ومن ثح لا بديل عن البحث عن وظيفة 


أخرى. والوقوع بين هذين الخيارين_البقاء والأنين_ يعد مسارًا سريعًا للوصول إلى ما قد يكون 


أسوأ حالة يمكنك تخيلها على الإطلاق داخل بيئة للعمل: العيش بشخصية الضحية. فالأشخاص الذين 
يعانون من هذا الإيذاء الذاتئ يتصورن أنفسهم في هيئة أبطال منكسرين. وبالنسبة إلى رؤسائهم» فهم 
ينظرون إليهم على أنهم مجموعة من السدج المستنزفين للطاقات. إيّاك أن تصل إلى هذه الحالة! 


7575© أحد غيرك يعرف ما هي الصفقة التي ستبرمها في نهاية المطاف. 


كل ما عليك هو التأكد من أنك اخترت أمرًا ما بطريقة ما أو بأخرى. 


TVY‏ مير 


و5 


هل أنت من كارهي الرؤساء؟ 


دائمًا ما نرى أنا وزوجتي وجود حالة من عدم الكفاءةء والتساهل مع اتخاذ قرارات 
غبية» وعدم الاحترافية في أقصى صورها لدى شركات 500 10140016 التي نعمل فيهاء مما 
يدفعنا لطرح هذا السؤال: لماذا يصعب إيجاد مدير يمكنك احترامه؛ واتباعه» وتعلم شيء منه؟ 


- بارينغتون» إلينوي 


داخلك. وإذا كان الأمر على هذا النحو» فلست متفردًا في هذا المضمار. 


ففي واقع الأمرء نتلقى كل أسبوع رسائل بريد إلكترونيّ عدة مشابهة لرسالتك. وبالطبع» قد 
تختلف الصياغة والتفاصيل» لكن يبقى 2077]دائمًا السؤال الرئيس كما هو: لماذا أنا الشخص 
الوحيد في شركتي الذي يحدث معه ذلك؟ 


صرنا ندرك الآن أن المرء قد يمر بأيام يشعر فيها كما لو أن جميع المحيطين به يتسمون 
بعدم الكفاءة. فالشركات» في نهاية الأمر» تتألف من مجموعة من الأفرادء ما يعني أنهم قد يخطئون» 
ويكافئون أصحاب الأداء الباهت ويمارسون لعبة السياسة» ناهيك عما يرتكبونه من أخطاء تنظيمية 
لا تعد ولا تحصى. بيد أن تناول الأمر من منظور «الجميع غبيّ إلا أنا» يعد خطيرًا في حدّ ذاته. 
فهو منظور لا يقتصر ضرره على القتل الوظيفيّ فحسب» بل هو ببساطة منظور خاطئ. ودعنا 
نطرح عيك سؤالًا: كيف يمكنك تفسير حالة مجال الخدمات المالية الإبداعية والمزدهرة؟ أو السمات 


العبقرية والأفكار النيّرة التي تكسو مجال علوم الحياة؟ والجواب يتلخص في حقيقة أن العديد من 


الشركات تعمل جيدًا من دون انقطاع» حيث تعكف على اختراع ملايين المنتجات والخدمات» 
وتصنيعهاء وبيعهاء وتوزيعهاء بما يعود بأرباح تقدر بالملايين على كل مديرء ليأتي من يصفه بعد 
كل هذا بالأبله أو الساذج. لا يمكن أن يكون الأمر كما تظن. 


لهذا السبب نقترح عليك التفكير حيال عقليتك أنت. وبمعنى أدق» عليك البحث عن السبب 


الذي يحملك على تكوين وجهة النظر القاتمة هذه تجاه عالم الأعمال. وكي نكون في غاية الصراحة 


قلة قليلة من الناس قد يدركون أنهم من كارهي الرؤساءء إذ عادة ما ينظرون إلى أنفسهم 
على أنهم ضحايا نبلاء» كما لو كانوا «يجهرون ۲۷۹ ٠×بالحقيقة‏ في وجه السلطة». دعك من هذا 
الأمرء ولنقرر أن كارهي الرؤساء هم فصيل حقيقيَ موجود» بغض النظر عن أماكن عملهم» سواءً 
الشركات الكبرىء أو الشركات الصغيرة المملوكة للعائلات» أو شركات التضامن» أو المنظمات 
غير الربحية» أو الصحف» أو الوكالات الحكومية. فحال هؤلاء الكارهين للرؤساء عند دخولهم في 
أي علاقة مع السلطة هو الاستخفاف» والتهكم الذي يكتمونه بشقىّ الأنفس» والسلبية المتأصلة فيهم 
تجاه «النظام». ورغم تفاوت الأسباب الكامنة وراء حالهم هذا (بدءًا من تنشئتهم» وحتى شخصيتهم» 
ونزعتهم السياسية)» فإن كارهي الرؤساء تتحد رؤاهم في عدم قدرتهم على معاينة أيَّة قيمة في أي 
شخص يسبقهم في التسلسل الوظيفي. 


ومن المثير للاهتمام أن كارهي الرؤساء في أيّ منظمة يميلون إلى العثور على بعضهم» 
وبمجرد تشكيلهم عددًا مقبولاء فإنهم عادة ما ينتقلون إلى التعبير عن آرائهم بصراحة مطلقة. ومن 
اللافت للنظر أن كارهي الرؤساء يميلون إلى التحلي بمعدلات ذكاء مرتفعة. وهو أمر مؤسف حقًا. 
فبدلا من استخدام ذكائهم في البحث عن أفكار جديدة لتحسين طريقة إنجاز العمل» يضع كارهو 
الرؤساء جل تركيزهم على عيوب المنظمة كافة» وعلى الغباء المطبق وغير المبرر الذي يظهره 
كبار المسؤولين. 

وبالطبع» قد يحرز بعض كارهي الرؤساءء نظرًا لذكائهم العام تقدمّاء لكنه لا يدوم إلا فترة 
وجيزة. ولكن في الكثير من الأحيان» تشعر المنظمة بحركتهم» وسرعان ما يستجيب الرؤساء 
لتوجهاتهم بالإقصاء» أو ما هو أسوأ من ذلك. 


كبيرة إلى هذه الفكرة. ولذاء نقترح عليك أن تختبر نفسك. فهل من الممكن أن يكون لدى كل رئيس 
قابلته في حياتك مشكلة فعلية؟ 


أم أن المشكلة تكمن في شيء يمكنك إصلاحه»ء من خلال توسيع أفقك فحسب؟ 


A 


5١ 


أبلغ من العمر ثمانية وخمسين عامّاء وقبل عامين تقريبًا حصلت على «تقاعد مبكر» من 
وظيفتي الإدارية المتوسطة في قسم المبيعات. منذ ذلك الحين» واجهت مشكلة حقيقية في العودة 
إلى المجال» على الرغم من إرسال الكثير من السير الذاتية والاعتماد بقوة على شبكات 
«المعارف». لا يزال أمامي الكثير لأقدمه» ولست مستعدًا للتوقف. ما الذي يمكنني فعله في 
الوقت الحالي؟ 


- كانساس سيتي» ميزوري 

بعد استنفاد الشركات التقليدية (التي تجد أنك أكبر سئاء أو غير معتاد بدرجة كبيرة على 

الطرق التي يسلكها العالم الجديدء أو ترى أنه من المعضل انضمامك إلى طاقمها)» تبقى أمامك خيار 

واحدء على الأقل» وهو: العثور على شركة يمثل عملك فيها مخاطرة بنسبة لا تزيد على الصفر 
بحال من الأحوال. 


بعبارة أخرىء أنت بحاجة إلى وظيفة يكون فيها الأجر متغيرًا تماما ٠۲۸۲‏ ×بحيث تحصل 
على أجر على أساس عمولةء مع تلقيك راتبًا ضعيقًاء أو من دون راتب على الإطلاق. نعم» ستشعر 
وكأن معظم هذه الأوضاع بمثابة روضة للأطفال بالنسبة إلى رجل مبيعات محنك مثلك. ولكن مع 
خبرتك وطموحك» يجب أن تتخطى درجات السلم الوظيفيئّ بسرعة فائقة. فكل ما تحتاجه هو الدخول 
من أول باب» والذي نؤكد أنك تستطيع فتحه فور أن تقول تلك الكلمات السحرية لصاحب العمل: 
«أعطني فرصة... فأنا متاح للعمل والإنجاز». 


x YAY 


۹ 
هل يمكنك الإنصات إليه؟ 


يبدو أن ثمّة انفجارا وقع مؤخرًا في تدريب التنفيذيين. فهل يجدي ذلك نفعًا على أرض 
الواقع؟ 


- أدنبرة» اسكتلندا 


بشكل عام» أجل. غير أن قيمة ذلك التدريب تعتمد على جودة المدرب. فهذا مجال لا يوجد 
فيه تدريب معين» أو اعتماد مخصص» لمن يسعى للحصول عليه. فالواقع يشهد بأن المجال يضم 
بعض الدجّالين الذين يُسمعونك» بكل بساطة» ما تود سماعه»ء أو بعضًا ممن ليسوا متفهمين للقيادة أو 
يمتلكون مهاراتهاء ولم يتسنّ لهم تحقيق ذلك لأنفسهم. ومن الواضح أن مثل هؤلاء لا طائل من 
ورائهم. 

لكن المدربين التنفيذيين المتميّزين يمكنهم تقديم خدمة ذات أهمية بالغة. فبإمكانهم النظر في 
عينيك وإخبارك بما لا يستطيع ۲۸٤‏ ٠×غيرهم‏ إخبارك بهء لا سيما إن كنت تشغل منصب الرئيس. 
فقد يصرّحان لك برسائل» على شاكلة: أنت لا تنصت بعناية لائقة» أو أنت وحيد لأبعد حد» أو أنت 
تتملّق مجلس الإدارة» وتتنمر على موظفيك» في الكثير من الأحيان. كما أنه بإمكانهم إخبارك بأنك 
تعتمدء اعتمادًا مبالغاً فيه على نصيحة أحد الموظفين من ذوي الذكاء المحدودء أو بمقدورهم نقل 
أي عدد من الرسائل الأخرى غير المحببة التي تتطلب شجاعة حقيقية للإفصاح عنها. 


ويتمثل التحدي بالنسبة إليك في الإنصات إليهم. ففي نهاية الأمرء تتوقف القيمة الختامية 
للتدريب التنفيذي _الذي قُدّم على النحو المطلوب_ من حيث عظمها أو ضآلتهاء على قدرتك على 


تلقئ هذا التدريب. 


x“ 6 


الشركات ذات الملكية الخاصة 


حديثنا عن العمل لدى الشركات 
المملوكة للعائلات 

قبل أن نشرع في كتابة الفوز» كنا عادة ما نتجنب الإجابة على الأسئلة المتعلقة بالشركات 
ذات الملكية الخاصة. كنا نعتقد أن مثل هذه الشركاتء التي غالبًا ما تتميز بعلاقات عائلية معقدةء 
وبغياب «الإجراءات القانونية واجبة النفاذ» بصورتها التقليدية» تقع خارج نطاق خبراتنا. لكن منذ 
الوهلة الأولى لنشر الكتاب» انتابنا شعور بسعادة عارمة إزاء ما حققه كتاب (الفوز) من فوائد عاد 
مردودها على العديد من الشركات الخاصة:؛ مما دفعنا لقضاء مزيد من الوقت مع مالكيها ومديريها. 
نعم» لدى الشركات الخاصة باقة فريدة من نوعها من المسائل والمشكلات. لكن» وفق ما يعرضه 
القسم التالي (القصير) من هذا الكتاب» فإنها تتشارك في هدف واحد مع عالم الشركات» وأحيانًا 
يكون لديها شغف أكبر نحوه» ألا وهو: إيجاد شركة أفضل للجيل القادم. 


كي 


x YAY 


NF 
لكن» ماذا عن الغد؟‎ 


أعمل لدى والدي» مؤسس لشركة ناجحة للغاية مملوكة للعائلات مع فريق إداري رائع. 
وتكمن المشكلة في أن والديء على الرغم من كونه قائدا رائعاء ليس لديه خطة للاستخلاف 
(تعاقب الموظفين). لكن من أجل الشركة» ومستقبل موظفيناء لا بذ من وجود خليفة. فكيف 
يمكنني التواصل معه بخصوص هذا الأمر من دون أن يبدو وكأنني أسعى ل «الحصول» على 
الشركة من أجل تحقيق مكاسب شخصية؟ 

- شيكاغوء إلينوي 
الأولى فالأولى. لست بحاجة ماسّة إلى خطة استخلاف. بل» أنت تريدها. 


لذاء فقد يكون لدى والدك _القائد الرائع_ خطة محكمة لذلك. وكل ما في الأمر هو أنه لم 


“٨۸‏ »وعلى أيّة حال» أنت ثفضّل العمل وسط أجواء ثشبه أجواء الشركات العامة 
بصورتها التقليدية المعهودة» والتي عادة ما يتم فيها الاحتفاظ بخطط الاستخلاف «تعاقب الموظفين» 
قيد الكتمان حتى اللحظة الأخيرة. ومع ذلك فلا تزال هذه الشركات قادرة على المضيّ قدمًا من 
رئيس تنفيذيّ لآخرء ويتمكن كل من التنفيذيين من التخطيط لمستقبل موظفيهم. ومع وجود قليل من 
المعلومات» ينتهي المطاف بهؤلاء الموظفين إلى إصدار أحكام مسبقة. 


نعم» ستكون الحياة أسهل بالنسبة إليك» ولجميع المرشحين لمنصب الرئيس التنفيذي» إذا 
عرفوا المزيد عن المستقبل في مرحلة مبكرة. لكن» يمكننا التفكير في ثلاثة أسباب» على الأقلء 
لندرة جريان الأمر على هذه الكيفية. 


أولاء يتطور الموظفون وفق معدلات مختلفة. فمع مرور الوقت» قد يتلاشى الخليفة المحتمل 
مع بداية بريق المجدء وقد تظهر انطلاقة لمبتدئ بطيء. لذاء فإن الرئيس التنفيذيّ يحتاج إلى سنوات 
عدة لرؤية مرشحين في العديد من الوظائف والبيئات الاقتصادية المختلفة قبل إجراء الاختيار 
النهائي. 

ثانيّاء قد يؤدي الإعلان عن الخليفة في وقت مبكر للغاية إلى إحداث فوضى في الشركة» في 
كان تعفد N E a‏ اللى متفاقر .حتفا يهنم ار لرن ا 
الجديد. ومثل هذه الخطط تستغرق وقتًا للتنفيذ. 


وأخيرّاء إذا كان المدير التنفيذيّ يؤدي عملا رائعاء ويستمتع بما ۲۸۹٠×أحرزه‏ من 
إنجازات _مثل والدكء بالمناسبة_ فلن تكون لديه رغبة في أن يضحى عديم الفائدة في وقت مبكر 
من حياته. 


نقترح إذن أن تفترض حسن نية والدك. فوفقًا لتفاصيل رسالتك التي لم نطبعها بناء على 
طلبك» هو رجل بكل ما تحمله الكلمة من معنى. فشركتكم المملوكة للعائلة تعمل وسط صناعة ذات 
تنافسية محتدمة» لكنه قادها برؤية ومهارة لعقود من الزمان» حتى أضحت في حالة من الازدهار. 
لقد أنشأ فريقًا إداريًا قويًا يحظى باحترام الجميع. ومن ثخ» فمن المؤكد أنه لن يكون أحمقّ في مسألة 
كالخلافة. فلديه سبب» وعليك أن تنتظرء وإذا كان قائدًَا كما يبدو لناء فسوف تفهم السبب في الوقت 
المناسب. 
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55 
حقيقة المحسوبية 


غينت مؤخرًا في منصب مدير في شركة مملوكة للعائلات. لم تحصل مديرتي» نائب 
رئيس التسويق وزوجة الرئيس التنفيذيء على أية شهادة جامعية على الإطلاق» وليس لديها 
خبرة في مجال التسويق» ومع ذلك فهي تتولى إدارة كل فرد. بمن في ذلك الحاصلون على درجة 
ماجستير إدارة الأعمال. لقد علمت للتوّ أن العديد من الموهوبين قد استقالوا بسببهاء وأنها قامت 
مسبقًا بطرد أي شخص اختلف معها في الرأيء وكل ذلك بدعم كامل من زوجها. والآن» كيف 
يمكنني التعامل مع المحسوبية التي انحرفت عن المسار الصحيح؟ 

- أوستن» تكساس 

ليس الأمر من الصعوبة بمكان» لكن أين كنت أثناء عملية التو ظيف هذه؟ 

“۲١‏ ×نطرح عليك هذا السؤال لأنك على ما يبدو قد تأخرت بعض الشيء في استكشاف 
نوعية المعلومات التي كانت لا بد أن تكون جزءًا من الحرص الواجب توافره لدي كل شخص يفكر 
في العمل لدى شركة مملوكة للعائلات. وتتمثل المعلومات التي أشرنا إليهاء على سبيل المثال» في 
معرفة: عدد أبناء العمومة الذين يرغبون في ترقيتك المقبلة» وما إذا كان اختلافك مع أقرب أقرباء 


الرئيس التنفيذيّ يعد أمرّا مصيريّاء أم لا يعدو كونه مصدرًا للخطر. 


الآن» لا نقول ضمنيًا إنه يجب على الأشخاص تجنب العمل في الشركات المملوكة للعائلات. 
فهذه المنظمات» التي تشكّل جزءًا مهما من الاقتصادء تمنح بعضًا من أفضل الوظائف في مجال 
الأعمال. 


لكن» عندما تقرر العمل لدى إحدى هذه الشركات» فعليك أن تدرك أنك توافق على إبرام 
DD‏ فريدة. ولكل ۰ مقايضاتها. 


ومن خلال العمل في الشركات المملوكة للعائلات» يمكنك الصعود فعليًا. فهذه الشركات 
تمنحك مستوى من الزمالة والألفة يندر وجوده في بيئات الشركات الأخرىء ناهيك عما تحويه من 
ثقافات تقوم على الدفء ومراعاة الجانب الشخصي. فالموظفون بين جنبات هذه الشركات يشعرون 
بأنهم ضمن أفراد العائلة» وليسوا مجرد أعداد من الموظفين. كما يتمتع المديرون (مثلك» على سبيل 
المثال) بإمكانية الوصول المباشر إلى الشركاء المعنيين وصنّاع القرار. ويمكنك أن تشعر فعليًا أنك 


جزء من الكيان. 


وعلى الجانب الآخرء نجد أن الشقّ السلبيّ له وجود فعليء كما اكتشفت بنفسك. وذلك لأنك 
عند انضمامك إلى شركة مملوكة للعائلات» 2077لا سيما إذا كانت صغيرة أو متوسطة الحجمء 
فغالبًا ما تتخلى عن عملية التقاضي (ولا نجد مصطلحًا أفضل من ذلك)» وهي العملية التي من شأنها 
«إنفاذ» الإنصاف في المؤسسات التي تدار على نحو احترافي. ولا يعني هذا بالضرورة أن 
الشركات العامة ليس لديها نصيب من تعسّف الرؤساء أو تنمّرهم, أو أنها خالية من المحسوبية. لكن 
الضوابط والمعايير في معظم الشركات العامة» مثل استطلاعات رضا الموظفين و«السلطة العليا» 
للموارد البشريةء لها دور كبير في منح الموظفين شعورًا بأن هناك طريقة ما للاستماع إليهم عند 
نشوب نزاعات. 

وتتمثل الطريقة الوحيدة للتعامل مع غياب عملية التقاضي لدى الشركات المملوكة للعائلات 
في أن تكون على أهبة الاستعداد. فحتى إذا كانت الأمور تسير على ما يرام» يجب أن يكون لدى 
الموظفين دائمًا استراتيجية للخروج. وإذا ما كنت تفكر في الانضمام إلى شركة مملوكة للعائلات في 
منصب رئيس تنفيذيّ» أو حتى مدير رفيع المستوىء فلا تقدم على اتخاذ أَيّة خطوة إلا إذا قمت 
بالتفاوض على تعويضات إنهاء الخدمة مقدمًا. 


لكن» ماذا عن حالتك؟ لا يبدو أن لديك عقداء كما أنك أشرت إلى عدم رغبتك في مغادرة 
الشركة. وهذا يعني أن خيارك الوحيد هو التكيّف. ومن ثمّ» يتعين عليك أن تضع يديك على أفضل 
طريقة للعمل مع زوجة الرئيس التنفيذي. حاول أن تتناسى مؤهلاتها التعليمية» ولا تفكر في عدم 
وجود أيّ منها من الأساس» فهي لا تزال رئيستك في العمل. لذاء أبطئ من رغبتك في إحداث 
تغييرات أو الإفصاح عن ما بداخلك» وامنحها فرصة للتعرف عليك والثقة بك. 


+٤‏ بنعم» ربما كان الحرص الواجب أثناء عملية التوظيف سببًا في دق ناقوس الخطرء 
مما كان سيجنبك الفوضى التي تعيشها حاليّاء لكن فات الأوان. والآن» صار لزامًا عليك أن تعرف 
أن المحسوبية التي تكابدها ما هي إلا جزء من الصفقة التي أبرمتها مع الشركة المملوكة للعائلات. 


وفي الختام» عليك أن تستمتع طالما أن الصفقة لا تزال سارية. 


x T° 


“٥ 
تبعات بيع الشركات‎ 


بعد 5١‏ عامًا من كونها شركة مملوكة للعائلات» تم بيعها للت إلى شركة أخرى مقابل 
٠‏ مليون دولار. سنحتفظ باسم شركتناء وسنعمل كوحدة مستقلة» وسيبقى كل موظف في 
مكانه. في واقع الأمرء كل شيء كما كان من ذي قبلء لكننا نعلم في قرارة أنفسنا أن الأمر ليس 
كذلك. وسؤالي الآن: كيف يمكنني» بصفتي رئيساء وكيف يمكن للموظفين التابعين لإدارتي إجراء 
أنسب تعديل وأسرعه للتكيف مع عالمنا الجديد؟ 


- بريد غبورت, كونيتيكت 
تهانينا... ثم تهانينا. بداية» فيما يتعلق بالصفقة نفسهاء فقد تكون» برفقة فريق الإدارة العلياء 


قد حصلتم على أرباح وفيرة» ويجب أن تشعر بالرضا حيال المكافآت المالية الناجمة عن بناء شركة 
أحبها السوق. 


٨١‏ اما التهنئة الثانيةء فهي لأنك أدركت أنه على الرغم من أن كل شيء يبدو على ما 
كان عليه» إلا أنه لن يكون كذلك في المستقبل. فلقد تم الاستحواذ على شركتكم. كما أنك تعمل مع 
الخاصة لتسيير الأمور. كما سيكون لدى الموارد البشرية طريقة جديدة لتقييم الموظفين. وكذاء 
سيكون لدى إدارة الشؤون المالية طريقة جديدة لصياغة الأرقام. وهكذا دواليك» ستكون هناك وفرة 
من العمليات» والسياسات والإجراءات الجديدة. 


وللإجابة على سؤالك» نرشدك إلى الطريقة الأنسب والأسرع للتكيّف» وهي: القبول. فلست 
مضطرًا إلى خنق نفسك. لكن طاقتك للتغيير يجب أن تتسم بالإيجابية» كما يجب أن تكون أيّة 
انتقادات بتاءة. فلا مزيد من تأوهات وأئات على شاكلة «لكننا اعتدنا على...»» و«لقد كان ذلك 
أفضل في الأيام الخوالي». وبصراحة شديدةء لقد تخليت عن هذا «الحق» فور حصولك على 
الأموال. 


ندرك أن الاستحواذ هو أحد أكثر الاضطرابات المأساوية التي يمكن لأيّة شركة أن تعيشها. 
وبالنسبة إليك شخصيّاء قد يكون المال قد أزال أيّ ألم. لكن إذا ما أردت الازدهار لموظفيك 
ومنظمتك» كما تفعل الآن بوضوح» فيجب أن تكون رسالتك بسيطة. وى الماضي مدبرًا ... وعلينا 
احتضان الحاضر. 
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الاستعانة برئيس من الخارج 


آنا في التاسعة والعشرين من عمريء وأتخصص في الكيمياء الحيوية؛ وأعمل لدى 
شركة صغيرة أسسها والدي قبل اثنين وثلاثين عامًا. لم نحقق نموًا يذكر منذ فترة» وأخشى من 
أن نختفي تمامّاء فلا يمتلك والديء ولا أناء خبرة في الإدارة» ويبدو أننا لا نستطيع تحقيق 
أحلامنا. فهل سيجدي الحصول على ماجستير إدارة الأعمال: أو تحديث معرفتي التقنية» معنا 
نفعًا؟ 


- فيتورياء البرازيل 

من غير المحتمل» فمشكلتك كبيرة جداء والوقت قصير جدا. وبدلا من ذلك عليك أن تقبل 

أنك وصلت للحظة تتجلى فيها الحقائق أمام العديد من الشركات الناشئة والمشروعات التي تديرها 

العائلات عند تطورها. فمن خلال التكنولوجياء أو منتج فريد من نوعه» مصحوبين بمزيد من 

٣*۸‏ ×الشغف والزخم» يمكن أن تحدث لك دفعة للأمام» ليس أكثر من ذلك. لقد صرت الآن بحاجة 
إلى مساعدة من الخارج. 


وإيّاك أن يتملكك الذعرء ولتبادر بالبحث عن رئيس تنفيذيّ متميّز. نعم» يمكن أن تكون هذه 
الخطوة بمثابة لعنة للمالكين ورجال الأعمال ممن هم في مثل وضعك» لكنها عادة ما تكون مؤلمة 
في البداية فقطء لا سيما عندما تتولى صياغة أدوار وعلاقات جديدة. وبعد ذلك» قد يتجه كل شيء 
نحو الصعودء حيث يجد الرئيس الذي تمت الاستعانة به من الخارج» من خلال خبرته وتعطشه 
للتغير» المسار اللازم للنموّء الذي استعصى عليك معرفته. 


وبالمناسبة» أنت محظوظ للغاية. فالرئيس المتميّز الذي أنت بحاجة إليه قد يأتي من مجال 
تخصصك. فشركات الأدوية الكبرى تواجه مشكلات نمو خاصة بها. وبسبب تلك المشكلات» يتوافر 
عدد كبير من المديرين التنفيذيين الموهوبين الذين من المحتمل أن يبادروا إلى اغتنام هذه الفرصة 
ليقوموا بتغيير أوضاع شركة تكنولوجيا حيوية متعثرة تديرها عائلة. 


وبالطبع» ستحتاج» من أجل جلب وكيل التغيير هذاء إلى التخلي عن شيء ما. فقد تضطر 
أنت ووالدك» على سبيل المثال» إلى التخلي عن العمليات اليومية» والتوظيف والتخطيط 
الاستراتيجي. وسيكون عليكما أيضًا التخلي عن بعض الأسهم. فلا يمكنك» بكل بساطة» لفت انتباه 
رئيس تنفيذيّ خارجيّ رائع من دون إعطائه جزءًا من أرباح العمل. ومما يدعو للتفاؤل» أنه عند 
أداء رئيسك المميّز الجديد للمهمة على ۲۹۹ ٠>الوجه‏ اللائق» فجميعكم سيفوزء من الناحية المالية 
وغيرهاء ناهيك عن نمو الشركة وازدهارها. 


نعم» قد يكون التخلي عن شيء ما مخيقًا. لكن لا يوجد ما تخشاه على وجه الحقيقةء لأنك 
ستسيطر مع والدك على أغلبية قوى التحكم في الشركة. لكن» تأكد من استخدام هذه السيطرة بحكمة. 


تذكر أنك وظفت هذا الرئيس المتميّز لا ليكون طوع بنانك» بل ليكون سببًا في إنقاذك! 


يو 


xo»! 


الفوز والخسارة 


حديثنا عن السبب في کون 
الأعمال التجارية أنشطة جيدة 
لم يكن ليتسنى لنا نشر كتاب (الفوز) في لحظة أكثر صعوبة في دورة حياة الأعمال التجارية 
العالمية من التي نمر بها الآن. لقد انفجرت فقاعة التكنولوجياء مما أدى إلى استنزاف كم هائل من 
الثقة في النظام» كما أدى ظهور الإرهاب إلى حدوث هزّة جديدة تبدو مستعصية على الأسواق» 
ناهيك عمًا مرّت به الشركات من فضائح وصلت لأقصى الحدود. وبعد أكثر من عقد من النشاط 
التجاريّ المتدفق» ظهر فجأة شعور عارم بفقدان كل شيء. فلا نموّء ولا يقين» ولا افتخار. 


ولعل آخرها_الادعاء بأن العمل التجاريّ سيئ بطبيعته_ كان مصدر صدمة بالغة على نحو 


نشرح في هذه المجموعة الأخيرة من الإجابات سبب ذلك. 


يوي 


xT 


۷ 
حصيلة قانون ساربينز أوكسلي 


هل أدت البيئة التنظيمية الجديدة في الولايات المتحدة _ الناجمة عن موجة فضائح 
الشركات_ إلى إلحاق شلل بروح المبادرة في البلادء وإضعاف قدرتها التنافسية؟ 


- نيويورك» نيويورك 
لاء لكن علينا توخي الحذر عند المضي قدمًا. 
تأمل معناء لا يمكن إنكار أن حدثين جوهريين وقعا في عام ٠٠١١‏ ألحقا ضررًا بالعًا ببيئة 
الأعمال في الولايات المتحدة. أولاء أدت موجة فضائح الشركات التي حظيت بتغطية إعلامية جيدة 
والتي بدأت في الانتشار ذلك العام إلى إقرار قانون ساربينز أوكسلي» مع مجموعة كبيرة من 
المتطلبات التضييقية الجديدة المتعلقة بإعداد التقارير المالية والعقوبات الصارمة وثيقة الصلة بهذه 
المتطلبات. يثير قانون 5١72٠2رساربينز‏ أوكسليء أو 50176 كما يطلق عليه» شعورًا بالاضطراب 
حول تحمل المخاطرة. وعلى الرغم من أن متطلباته أثرت على كل شركة:. إلا أن المشروعات 
التجارية الصغيرة؛ ذات العدد المحدود من الموظفين والتدفقات النقدية الضيقة» قد شعرت بكل تأكيد 
بمزيد من التكاليف الإضافية أكثر من غيرها من الشركات. 


ثانيًاء وقعت أحداث الحادي عشر من سبتمبرء مما أدى إلى فرض قواعد جديدة صارمة على 
الهجرة. وفي حين أننا نتفهم هذه القواعد لأقصى درجة. إلا أنها أثرت على تأشيرة 51-18 مما 
جعل من الصعب على العمال الأجانب المهرة» أي رواد أعمال المستقبلء البقاء في الولايات المتحدة 


لذا صار ل« يخفى أن قانون ساربينز أوكسلي والقواعد المفروضة على تأشيرة ‘H-1B‏ 


كانت لهما عواقب غير مقصودة من الممكن أن تُضعف بالفعل من ريادة عالم الأعمال الأمويكن: 
لكن هذا ما لم يحدث. وإليك السبب. 


دعونا نبدأ بقانون ساربينز أوكسلي. فمن دون شكء كان هذا القانون ضروريّاء حيث كان 
المستثمرون في أمسن الحاجة إلى رؤية أن الولايات المتحدة ملتزمة بالحفاظ على الأعمال التجارية 
الأمريكية بشفافية وإنصاف. وهذا ما حققه القانون على نحو رائع. لكن» أيّ قانون يمرره مجلس 
الشيوخ الأمريكي بأغلبية 114 صوتا مقابل لا شيء» هو قانون قاسء وقد كان ساربينز كذلك. 

ومع ذلك» فقد بدأنا بالفعل في رؤية القيود الواضحة تمامًا والأكثر ٠٠١‏ ٠×تضييقًا‏ في هذا 
القانون وهي تفسح المجال أمام المشرّعين لإصدار أحكام مطلعة. فلقد أعادت لجنة الأوراق المالية 


والبورصات تقييم بنود قانون ساربينز وتنقيحها. ومن ثم» بدأت الحالة الطبيعية والتوازن يعودان إلى 
النظام. 


وبالنسبة إلى قوانين الهجرة»ء فلم تصل الصورة إلى المرحلة الإيجابية بعد. ففي عام 5 25٠١‏ 
خفضت الحكومة الأمريكية من عدد الأجانب الحاصلين على تأشيرة 11-18 المسموح لهم بدخول 
البلاد بمقدار الثلثين _وبالتحديد من ١15٠0٠٠١‏ إلى _٠٠٠٠٠‏ على الرغم من انخفاض تكلفة رعاية 
هؤلاء الأجانب على أصحاب العمل. وخلال زيارتنا الأخيرة إلى عشرات الكليات التجارية 
الأمريكيةء سمعنا عن الصعوبات التي سببتها هذه القواعد مرارًا وتكرارّاء ولم يرد ذلك على لسان 
الشباب أنفسهم فحسب» بل على لسان الأساتذة الراغبين في مساعدة طلابهم على تحقيق أهدافهمء 
كذلك. وهي تتلخص في أحلام عريضة ببناء أعمال تجارية في أمريكا. 

ومع ذلك» فإن قانون ساربينز يعد مثالا جيدًا على كيفية تعديل قانون» تعد البلاد في أمسن 
الحاجة إليه لكنه قاس في الوقت ذاته» ليعكس واقع السوق» ومن المحتمل أن يحدث الأمر ذاته مع 


القواعد المتعلقة بالهجرة. فلقد شيدت أجزاء كبيرة من أمريكا بالاعتماد على عقولء الوافدين الجددء 
وقلوبهم» ومساعيهم. ولذاء يجب الاستمرار في الاستفادة من أفضل العقول وألمعهاء التي تتدفق عبر 
أبواب أمريكا من كل ركن من أركان العالم. 


7 ولكن» حتى لو كانت العودة إلى فتح مزيد من قواعد الهجرة تحدث بخطئ بطيئة 
فلا يزال لدى أمريكا ثلاث مزايا تنافسية كبيرة في السوق العالمية. 


أولاء حكومتها وشعبها اللذان يتسمان بتأييدهما الشديد للأعمال التجارية. فهما يؤمنان 
بالرأسمالية» وكل جانب من جوانب النظام السياسي يعزز هذا الاعتقاد. فالضرائب» رغم كونها 
كبيرة» إلا أنها ليست مرهقة. فلا تصمد دعوات اتخاذ تدابير حماية صارمة أمام مبادرات التجارة 
الحرة. 


ثانيًاء تحتفى الثقافة الأمريكية بروّاد الأعمال. 


فبعض أعظم أبطالها ينتسبون إلى فئة المخترعين الأفذاذء استهلالا من توماس إديسون» 
وهزي قوززذ» وحتى بيل.جيتسن» ومايكل ديل لذا :فلا غيب على الإطلاق في إخبار الثان :يمن 
فيهم والداك _ قائلا: «سأبدأ نشاطًا تجاريًا في المرآب». ففي واقع الأمرء من المرجح أن يتسبب ذلك 
في حالة من الحسد أو الرهبة أكثر من الاستياء. 


ثالنًا وأخيرّاء تمتلك الولايات المتحدة أسواقًا رأسمالية ضخمة:؛ كما أن لديها البراعة اللازمة 
لاستخدامها في بناء شركات تجارية كبيرة. فالواقع يشهد أن أوروباء واليابان وأمريكا اللاتينية 
تتخلف كثيرًا عن الولايات المتحدة في رأس المال أو الرغبةء أو كليهماء في ضخ الموارد في 
الصناديق الاستثمارية التي تحفز الشركات الناشئة في كل صناعة. وبالمثل» فإن هذه البلدان تفتقر 
إلى انتشار شركات الأسهم الخاصة التي تتوفر في الولايات المتحدة» مع ميلها لتحويل الأعمال 
المتقاعسة إلى مؤسسات شديدة التنافسية. 


۷ » 2زوفي الولايات المتحدة» لا ينتهي الحال بالأفكار الجيدة» ورجال الأعمال الذين يأتون 


بهاء إلى التسوّل. بل على العكس من ذلكء تتم ملاحقتهم لدرجة أنه غالبًا ما يكون هناك أموال 
للاستثمار أكثر من الأفكار الجيدة. 


بكل بساطة» تعد أمريكا موطنًا لرجال الأعمال» وحتى التنظيم المفرط غير المقبول لا يمكن 
أن يكون سببًا في استبعاد المتعة» أو الطاقة» أو القوة» أو الروح» خارجها. 


يي 


x۹ 


۸ 
نظرية مؤامرة حفلات الكوكتيل 


هل تعتقد أن الشركات الكبيرة مكتظة بالسياسات المكتبية _ متلازمة «من تعرف. لا ما 
تعرف»_ التي يتم على إثرها التضييق على كثير من الموظفين لصالح المنحازين إلى الجانب 
الرابح؟ 


- بيليريكاي» إسيكس» إنجلترا 


لن تنقطع السياسات المكتبية عن الوجود باستمرارء لكن من المبالغة أن يعتقد المرء بأن 
الشركات الكبرى «مكتظة» بها. فالعديد من الشركات في جميع أنحاء العالم _ونعني الشركات 
الفائزة_ تبذل قصارى جهدها على نحو يوميّ للتخلص من هذه السياسات. وهم في واقع الأمر 
بحاجة ماسّة إلى ذلك. لماذا؟ لأن كل مدير عاقل يعلم أنك تربح عندما تستمع إلى أصحاب الأداء 
المتميز _وليس من «ينحازون إلى الجانب الرابح»_ وعندما تمنحهم مكانتهم اللائقة. نظن أنك لا 
تعتقد أن شركة ١٠٠×مايكروسوفت‏ قطعت تلك الأشواط من النمو لتضحى أكثر شركات 
الكمبيوتر نجاحًا في العام عبر مجموعة من المتملقين القابعين في مناصب الإدارة العلياء ليس 
كذلك؟ ونظن أيضًا أنك لا تفكر في أن شركة بروكتر وغامبل أعادت الروح لنهجها الابتكاريّ 
وجددته عبر الترويج لمجموعة من ماسحي الأجواخ فارغي العقول؟ مستحيل. فهذه الشركات» 
وآلاف وآلاف مثلهاء تحقق نتائج مبنية على جدارتهاء حيث يحتل العقل والجهد أهمية كبرى تتجاوز 
المتملقين المشاركين للرئيس في حفلة الكوكتيل التي جمعتهم الأسبوع الماضي. 


ومن واقع خبرتناء فإن السياسات المكتبية هي لازمة على لسان ثلاثة أنواع فقط من 
الموظفين. أولهم» كارهو الرؤساء. وهم باقة من الأفراد الساخطين على الدوام» ممن لا تكاد تخلو 
منظمة من وجودهم» من ذوي الازدراء الفطرئ للسلطة. وهذا الازدراء جزء متأصل في خلقتهم. 
ففي كل يومء يذهبون إلى العمل بحنًا عن مكائد القصر. وفي إطار حملتهم» يهمسون في آذان 
الموظفين مؤكدين أن بعض الحمقى قد وصلوا إلى مكانة لا يستحقونها بسبب «علاقاتهم». ثاني هذه 
الأنواع هم ذوو الأداء الضعيفء الذين يستخدمون السياسات المكتبية لتبرير أوجه القصور لديهم. 
لقد كانوا جديرين بالترقية» لكن ماري حصلت عليها لأنها وشقيق رئيسها كانا في المدرسة ذاتهاء 
وأشياء من هذا القبيل. 

وبالنسبة إلى النوع الثالث من الموظفين» فهم أشخاص يعانون من قلة العمل والملل. وكما 
يقول المثل «الأيادي الكسولة مرتع الشيطان». والعقول الكسولة كذلك. 

٠١‏ وبالنظر إلى الأشخاص الذين يتبنون نظرية السياسات المكتبية» فمن السهل معرفة 
أنها تؤثرء تأثيرًا أساسيّاء على الشركات متردية الأداء. فالشركات المتميّزة تعمل بحماسة كبيرة 
لاستئصال هذه الأنواع من الموظفين» أو لإعادتهم إلى المسار الصحيح. وهذا لا يعني أن الشركات 
تنجح في ذلك نجاحًا تمامّاء لكنها لا تتوقف عن محاولة تحقيق ذلك على الدوام. 
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بماذا أنصح أحفادي؟ 


بعد مسيرة مهنية ناجحة ومرضية عملت خلالها مهندسًا ومديرّاء وصلت إلى مرحلة يلجأ 
فيها أحفادي إليَ» راغبين في الحصول على المشورة حيال مساراتهم التعليمية والمهنية. فإذا 
كنتما في مكاني؛ فماذا ستقولان لهم؟ 

- ميلووكي. ويسكونسن 

كلما وردنا هذا السؤالء تبادر إلى أذهاننا إحدى الذكريات الرائعة. إنها صديقة لناء شجّعها 

والداها (وعلى حد تعبيرهاء «دفعاها دفعًا») ٠‏ في السبعينات_ لتمتهن الطب. وفي ذلك الوقت» كان 

الحصول على شهادة في الطب يعد بمثابة الفوز باليانصيب» ولكن مع مزيد من الاحترام والتبجيل 

للمهنة. لذلك» مضت صديقتنا في طريقها لتحقيق هذه الخطة. ابتهج والداها عندما حققت خطتها 
وامتهنت الطب. 

٠٤‏ ×نطوي صفحة الماضي سريعًا لنرى ما حدث لها الآن. تطالعنا صديقتنا بمزيد من 
الصور التي توضح ك السعادة التي تحظى بها في حياتها. لقد تخلت صديقتنا عن حياتها المهنية 
التي استمرت عشرين عامّاء عملت خلالها كطبية أعصاب» وهي لا تزال في الخامسة والأربعين 
من عمرهاء مرددة «الحياة أقصر من أن تقضي أيامك كلها في فعل أشياء لا تحبها». 


لقد صرنا ندرك الآن أن كل عصر يُقبل ومعه زخمه الخاص به. ففي حقبة السبعينيات» لقي 
طلاب الجامعات ضغوطًا كبيرة لدراسة الجيولوجياء بغية الاستفادة من الفرص الوافرة في مجال 
استكشاف النفط والغاز. وفي الثمانينيات» كانت الاستشارات والخدمات المصرفية الاستثمارية بمثابة 
مناجم الذهب المستقبلية. ومع قدوم التسعينيات» كان الشعار السائد. سيادة جماعيّة» هو «عليك 
بالإنترنت» أيها الشاب». وعلى كل حالء لم تكن هذه المجالات سيئة. فصناعات النفط والغاز لا 
تزال آخذة في الازدهار. وعلى المنوال ذاته» تواصل الاستشارات والخدمات المصرفية الاستثمارية 
طريقها نحو التوستع» مع تكوين الكثير من الأفراد ثروات طائلة من خلالها. وفي أعقاب فترة 
الانهيار» عاد الإنترنت بقوة ليزدهر ويزيد نموًا. 

واليوم» تشير الأسهم كافة نحو صناعات التكنولوجيا الحيوية» وتكنولوجيا النانو» وتكنولوجيا 
المعلومات» والمجالات المعنية بتحقيق التقارب فيما بين هذه الصناعات كافة. ومن المرجح أن يكون 
هذا المجال هو الأنسب للنموٌ والازدهار خلال العقود المقبلة. 

°“ بلكن» تتوقف أهمية هذا الترجيح على مدى محبة أحفادك للعلوم أو التكنولوجياء 
وصولًا إلى درجة لا يشبع فيها نهمهم نحو التعرف على أيّ منهما أو كليهما. 

فإذا لم يصلوا إلى تلك الدرجةء فعليهم اتباع نصيحة صديقتنا التي منحتنا إياهاء بقولها: إن 
المهنة الوحيدة التي تستحق أن تسعى إليها هي التي تشعل جذوة الحماسة لديك. 

لذاء لا تدخر جهدًا في الحديث إلى أحفادك عن الزخم الذي ستشهده الأيام المقبلة» لكن 
أخبرهم كذلك بحماسة أكبر أن عليهم امتهان الشيء الذي يحبونه. ولا تترد في أن تؤكد لهم أن يبذلوا 
جهودهم لامتهان الوظيفة التي تأسر عقولهمء وقلوبهم» وأرواحهم» وتمنحهم مغزى من وجودهم. 
ذگرهم أن المال سيأتي في النهاية» حتى وإن لم يحالفهم الحظ في ذلك» فسيستغنون بشيء ليس 


نمور الال شر اة 


ولا شك أن هذا الشيء هو السعادة. 
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V۰ 
رافقتك السلامة يا جنكيز خان‎ 


«لا يكفيني النجاح»› فليس ثمَة بديل عن إسقاط الآخرين»» هي مقولة منسوبة لجنكيز 
خان وفي بعض الأحيان يقتبسها مغول عصرنا الراهن وأباطرته. وفي ظل عالم الأعمال المعاصر 
الذي يتميز بتنافسيته الضاريةء ما هو رأيكما حيال هذا التوجه؟ 


- ستيلووترء أوكلاهوما 

هذا هراءء بلا شك» لأنه ليست هذه هي الطريقة التي تدار بها الأعمال في العادة» كما أنه 
ينبغي ألا تدار على هذا النحو. 

الآن» صار واضحًا أنك لن تجلس مكانك متمنيًا التوفيق لمنافسيك. فجميع رجال الأعمال من 
ذوي الإرادة القوية يبذلون جهدًا مضنيًا لتحقيق الفوزء فهم يريدون الحصول على أكبر قدر من 
المبيعات» وأكبر حصة في السوق» وأعلى هامش من الربح» وهكذا. 

6"٠2«#لكن‏ رجال الأعمال من ذوي الإرادة القوية يدركون أيضًا أن المنافسين» على 
ضراوتهم» يقذمون خدمة جليلة. فهم يجعلون تركيزك حادا. ويحفظون عليك شراستك ونهمك. 
ويسهم أفضلهم في رفع مستوى طموحك تجاه كل جانب من جوانب الأداءء استهلالًا بالابتكار» 
وانتهاء بتسليم المنتجات. 


فمن دون منافسةء عادة ما تصاب الشركات بالتّقل» ويتملكها الوهن. وثمّة مثال على ذلك: 
جميع الاحتكارات البيروقراطية التي انتهى بها الحال إلى الانهيار كانت نتيجة للرضا الذاتي 
والغطرسة التي أعقبت تحقيق النجاح الذي كانوا يسعون إليه. 


لذاء قد لا تكون لديك رغبة في أن يحقق منافسوك فوزهم المنشودء لكن على عكس ما يراه 
جنكيز خان» فأنت تريد أن تراهم من حولكء إذ لا تخفى أهمية ذلك بالنسبة إلى العملاء. 

والآن» دعنا نأخذ الاقتباس الذي أشرت إليه على المستوى الفرديّ فقد جانبه الصواب للمرة 
الثانية» حتى بالنسبة إلى أكثر الأفراد طموحًا من بيننا. ولن ننكر أن الشماتة موجودة لا محالة. فمن 
طبيعة الإنسان أن يشعر بشيء من الأريحية (أو ما هو أسوأ من ذلك» السعادة) عندما يخفق أحد 
الزملاء. لكن أكثر الناس نجاحًا يحاربون تلك الغريزة بجوارحهم كافة. فهم يدركون أن انطفاء شمعة 
شخص آخر لن يزيد من اتقاد شمعتهم؛ كما يقول القول المأثور. علاوة على ذلك؛ لن يتأتى من وراء 
أي انطفاء سوى حلول الظلام على المكان. 

ولعلَّ أفضل الأشياء التي يمكن أن تحدث خلال عملك _وفي حياتك عمومًا_ هي أن تجد 
نفسك محاطًا بباقة من الأذكياء الطيبين. فكما هو 20515زالحال مع المنافسين الأقوياء» يمكنك أن 
تتعلم من هؤلاء الأذكياء وأن ترتقي بسبب وجودهم. فما إن يحسنواء حتى تحسن من تلقاء نفسك» 
وقد يُعزى ذلك إلى اقتدائك بهم» أو كونك جزءًا من فريقهم. 

لذلك» ربما كان السيد/ خان يمر بوضع مختلف قبل ثمانمائة عام» يقاتل أمراء الحرب 


الآخرين على أرض السهل المغولي» لكن في عالم اليوم» وسواءً كنت مغوليًا أم لاء يبدو أن نصيحته 
أصبحت جاهزة للإحالة للتقاعد. 
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۷۱ 
وللخاسرين أيضا... 


كل هذه الضجة حول الفوز تجعلني أتساءلء هل هناك مكان للخاسرين في هذا العالم؟ فإذا 
كان لا يحظى بالنجاح سوى نسبة صغيرة من الناس» فماذا تفعل تلكما الجموع من غير الفائزين» 
هل يقتلون أنفسهم؟ 


- بنغالور» الهند 


ياله من سؤال! إنه يعني أنك تنظر إلى الفوز من منظور اقتصاديّ بحت. ولا يجب أن 
يقتصر الأمر على هذا المنظور فحسب. 

فمن وجهة نظرناء للفوز رؤية أخرىء مثل تحديد الأهداف الشخصية وتحقيقهاء و(بالقدر 
نفسه من الأهمية) الاستمتاع بخوض غمار التجربة. فليس ثمّة علاقة بين الفوز وعملك» أو ربما 
كان مدار الأمر كله على العلاقة بين الفوز وعملك. نعم» يمكنك الفوز عند ۳۲۲ ٠×الحصول‏ على 
منصب تنفيذيّ في الشركة» ولكن يمكنك الفوز على نحو ذي مغزئ بشغل مهنة كالنجارة» أو تدريس 
الرياضيات» أو الغناء في فرقة لإحياء حفلات الزفاف. كما يمكنك أيضًا الفوز بتربية أسرة؛ أو 
رعاية والديك؛ أو أن تكون صديقًا جيداء طالما أن هذه هي الأحلام التي رسمتها واخترتها لنفسك. 
والشاهدء أن أكثر الفائزين توفيقًا في العالم بأسره هم أولئك الذين يجيبون بنعم على السؤال القائلء 
«هل أحيا الحياة التي اخترتها؟» 


أحد أكثر الفائزين توفيقًا في دائرة معارفنا هو شخص قد لا يكون مؤهلا على الإطلاق 
لإحراز فوز وفقًا لتعريفك الاقتصادي. تخرج كيم أوكونيل من كلية الطب بجامعة هارفاردء غير أنه 
بدلا من أن يسعى للحصول على مهنة مرموقة ومربحةء أمضى اثنين وعشرين عامًا في قيادة 
Ay E BEE OSE‏ يفا كيد 
ببساطة» والمال لا يعني شينًا بالنسبة إليه. ومع ذلك فإن حياة كيم مليئة بالبهجة والسرورء كما أنه 
محبوب من كل شخص حالفه الحظ بالتعرف عليه؛ بدءًا من أهل الشارع» وحتى أعضاء مجلس 
اسيو 


لذاء عليك أن تعرف أن الفوز والخسارة لا يمكن قياسهماء فهما حالات ذهنية» ولا تحدث 
الخسارة إلا عندما تستسلم. وبهذه الطريقة» يمكن أن يمتلئ العالم بالفائزين» فهناك متسع للجميع. 
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V۲ 
ما خطب وول مارت‎ 


- إكسترء نيو هامبشاير 

لقد سمعنا هذا السؤال» على نحو متزايد في الأشهر الأخيرة» ولكن ربما بحماسة أكبر من 
خلال طالب في المدرسة الثانوية» والذي طرحه بالطريقة التي تراها هناء مع إضافة ملاحظة 
مفادهاء «أنت تذعي أن العمل التجاريٌ مفيد للمجتمع» لعن وول مارت تدمره». 

تدمّر المجتمع؟ مستحيل. 

دعنا نقول لك إن وول مارت شركة رائعة. ربما كان هذا التصريح غير مقبول من الناحية 
السياسية اليوم» لكنه صحيح تمامًا. فشركة وول مارت تساعد الأفراد» والمجتمعات» والاقتصاديات 
بأكملها على النمو والازدهار. 


٤*»نعم»‏ وول مارت شركة ضخمة ويزداد حجمها. ولا شك أيضًا أن نموذج أعمالها 
يهدد المنافسين» وأن قوتها الشرائية مخيفة للمورّدين. لكن» كل هذا لا يجعلها شركة سيئة. بل يجعلها 
غنيمة سهلة للنقاد الذين لن يعترفواء تبعًا لأسباب تتعلق بهم» بالطرق العديدة التي تحسّن بها وول 
مارت الحياة من حولهم. 


ولنتكلم أولا على تحسينها لحياة الأفراد. بادئ ذي بدءء لا يخفى أن أسعار وول مارت لها 
تأثير إيجابيَ هائل على جودة حياة ملايين المستهلكين. فلا يوجد بائع تجزئة آخر يقدم الكثير من 


المنتجات الجيدة مقابل القليل من المالء بدءًا من البقالة» ومرورًا باللوازم المدرسية والأدوية: 
ووصولا للأثاث المنزلي. وبذلك» تساعد وول مارت على إبقاء النفقات الأسرية عند درجة من 
الانخفاض يعجز أي برنامج اجتماعيّ أو حكوميّ عن مجرد تجربتها. 


إضافة إلى ما سلف» تساعد وول مارت الأفراد بطريقة أكثر حماسةء وعلى المدى الطويل. 
ذلك أنها توفر لموظفيها وصولا كبيرًا جدا إلى التنقل التصاعديّء حتى الحاصلين منهم على 
مؤهلات تعليمية متواضعة. فهناك الكثير والكثير من قصص الموظفين الذي استهلّوا حياتهم لدى 
وول مارت بالعمل في أدنى السلم الوظيفي» كصرافين» ومن ثم شقوا طريقهم إلى مناصب إدارية 
بالشركة. ومع نمو وول مارت على الساحة الدوليةه صرت ترى الآن مسارات وظيفية يمكن أن تبدأ 
في مجال التجارة في تكساسء لتنتقل بعدها إلى العمل في الخدمات اللوجستية في أركنساسء لينتهي 
بهم المطاف في منصب قياديّ في أوروبا وآسيا. ولا تشعر باقتراب وول مارت من النهج العسكريّ 
إلا 7765٠#2عندما‏ يتعلق الأمر بتوفير التدريب والفرص اللازمة للأفراد الذين لا يمتلكون طريقة 
أخرى للخروج من نمط الحياة القائم على الحصول على الراتب وانتظار الراتب الآخرء تمهيدًا 
لانطلاقهم في عالم جديد تمامًا من الاحتمالات. 


ومما لا يقبل الشك» أن أسعار وول مارت المنخفضة» والقوى العاملة الوفيرة لديهاء كانت 
لها تأثير تراكميّ على الاقتصادات المحلية والوطنية التي تعمل فيها الشركة. ففي الوقت الذي تعمل 
فيه الأسعار المنخفضة على تقليص التضخمء تحافظ القوة الشرائية للموظفين على ارتفاع الطلب 
على الخدمات. 


فهل هذا شر ؟ 


والآن» خرج علينا عدد من النقاد الزاعمين أن وول مارت تقوّض الاقتصاد الأمريكيّ من 
خلال حجب جميع الفرص عن الشركات الصغيرة» والحيلولة دون انطلاقهاء ناهيك عن بقائها على 
قيد الحياة من الأساس. لكن هذا الادعاء خاو من أي معنى. فبصفتها منافسّاء لا تقترب وول مارت»› 
بأيّ شكل من الأشكالء من الشركات التكنولوجية الناشئة التي تمثل شريان حياة الاقتصاد الأمريكيء 
ونعني المشروعات التكنولوجية الصغيرة المزدهرة في وادي السيليكون» ومختبرات التكنولوجيا 
الحيوية في بوسطن وكاليفورنياء وشركات الإنترنت المبتكرة التي ظهرت في كل مكان. أما بالنسبة 
إلى الشركات الناشئة التقليدية _كالتي تصنع المنتجات_ فلا تتوانى وول مارت عن تقديم يد العون 


لهاء مما يعني أنها تمنح فرصة لأصحاب المشاريع الشجعان لممارسة أنشطتهم. فنحن نعرفء مثلاء 
سيدة أعمال من ١۲٠٠×ميامي»‏ تدعى تام تران» التي قامت بتأسيس شركة أسمتها 0156ل 
5 لمنتجات العناية بالأظافر» وتمكنت من تحقيق نجاح على المستوى الوطنيّ نظرًا لأن 
شركة وول مارت كانت تمتلك الموارد والبصيرة اللازمة لاغتنام فرصة المشاركة في خط إنتاجها 
الفريد. ولم يذخر اثنان من المديرين التنفيذيين في وول مارت جهدا في مساعدة السيدة تام في 
صياغة رسالة تسويقية» وتحسين التغليف قبل ضخ منتجاتها في ١1٠١‏ متجر تابع لشركة وول 
مارت. راسلتنا تام منذ فترة ليست بالبعيدة» قائلة: «لقد كانوا مبدعين واستباقيين في تعاملهم معي. 
ففي الوقت الذي استنكف أئ بائع تجزئة آخر عن مجرد التفكير في منتجات شركتناء تعاملت معنا 
وول مارت بعدل واحترافية بالغة». 

حسنّاء ربما لا تفتك وول مارت برؤاد الأعمال» لكن كما يتساءل نقاد آخرون» ماذا عن 
المجتمعات؟ ألا تفتك وول مارت بالمتاجر الصغيرة _ الصيدليات الصغيرةء ومتاجر الأجهزة 
والأثاث» ومحلات البقالة_ التي اهتمت على نحو أفضل بالعملاء والموظفين؟ 

للأسف» هذا النوع من التفكير يعد حالة من الحنين إلى وقت لم يكن له وجود من الأساس. 

نعم» كانت وول مارت بداية النهاية للعديد من المتاجر المحلية. ولسنا ننكر أيضًا أنه ربما 
كان يلقى عملاء بعض هذه المتاجر حفاوة بالغة بمجرد دخولهم إليها. لكن هؤلاء العملاء أنفسهم هم 
الذين وقع اختيارهم على التسوق في وول مارت نظرًا لانخفاض أسعارهاء وهو الأمر الذي يعني» 
على ما يبدو أنهم وجدوا في الشركة ما هو أفضل ٠۳۲۷‏ >لحياتهم من مجرد الحفاوة والابتسامة. 
فلا مؤامرات بين جنبات الشركة. كما أن نظام السوق الحر يسود أنحاء المكان. 


اما بالنسبة إلى:مسألة توفين رعاية أفضل للموظفين» فهذا هززاء, ففي معظم المدن الصغيرة 
كان صاحب المتجر هو من يقود أفضل سيارة» ويعيش في أفخم منزل وينضم إلى النادي الريفيٰ 
المحليّ. ومع كل ذلك» لم يكن لدى موظفيه فرصة لمشاركة تلك الثروة» بل نادرًا ما يكون لديهم 
تأمين على الحياة» أو تتاح لهم أيّة مزايا صحية» وبالتأكيد لم يحصل أيّ منهم على الكثير من 
التدريب أو على راتب كبير. كما كان لدى القليل منهم خطط للنمو أو التوسع» فهم يحيون حياة 
هانئة. ومع كون ذلك جيدا بالنسبة إليهم» إلا أنه كان قاتلا لأي موظف يبحث عن وظائف تغير من 
كه 


تعرّض النقاد أيضًا إلى مسألة القسوة التي تظهرها وول مارت لمورّديها. فيقولون إنه من 
الصعب التفاوض مع الشركة التي <تمتلك» طريق التواصل مع الناس. وسواءً كان ما تورّده 
أراجيح أو لحما بقرياء فإما أن تبيع وفقًا لشروط وول مارت» أو لا تبيع على الإطلاق. 


بدورناء نقول إن هذا صحيح تمامّاء إذ إن الحصة الضخمة التي تملكها وول مارت في 
السوق تمنحها نفودًا بالعًا أمام مورّديها. ولكن خلال عقود من التفاوض معهم عندما كنا في جنرال 
إلكتريك» على سبيل المثال» لم يتصف المشترون التابعون لشركة وول مارت بغياب الأخلاق أو 
عدم الإنصاف. لقد كانوا أقوياء فحسب. ولقد فازت جنرال إلكتريك في الكثير من المفاوضات مع 
وول مارت وخسرت القليل. لكن كان لهذه الخسارة جوانب إيجابيةء لأنها أجبرت جنرال إلكتريك 
على إمعان النظر في شأنها الداخلئَ لتضع يدها على كيفية الارتقاء بمستوى ٠۳۲۸‏ بأدائها بغية 
تقليل تكاليف التصنيعء مثلاء أو التحلي بمرونة أكبر فيما يتعلق بكيفية تصميم المنتج أو تعبئته. وفي 
نهاية المطاف» ظلت الأسعار منخفضة:؛ وفاز العميل. ولعلّ هذا هو السبب في ازدهار وول مارت 
ونموّها _الحفاظ على رضا عملائها_ وزيادة مبيعاتها وأرباحها. 


نعم» سيكون هناك ضحايا جرّاء نجاح وول مارت. فمن المؤكد أن صفحة بعض المنافسين 
سوف تطوى وأن بعض الوظائف سوف تفقد. ولكن بهذه الطريقة» لن تختلف وول مارت كثيرًا عن 
شركة تويوتا في مجال صناعة السيارات. فبحلول السبعينيات» تم توجيه أصابع الاتهام نحو تويوتا 
أيضًا نتيجة لإخلال الوضع الراهن للصناعة. وبعد مرور عقود من الزمان» تقبّل معظم الناس في 
وقتنا الحالئ أن لدى تويوتاء وبكل بساطة» طريقة أفضل لممارسة الأعمال التجارية. كما أن عرض 
القيمة الذي تقدمه للمستهلكين ساهم في رفع معايير الصناعة بأكملهاء مما فرض على عديد من 
شركات السيارات التي فقدت ميزة التصنيع والتصميم الخاص بها أن تستيقظ من سباتهاء وأن تعيد 
ابتكار طرقها في العمل وأن تبدأ في صناعة سيارات أفضل بمقابل مالي أقل بكثير. 


كانت تويوتا عاملا محفرًا للتغييرء وبهذه الطريقة قذمت للمجتمع بأسره أكثر مما قدمته أيّة 
شركة فاشلة. 
الفوز والنموّء وطالما أنها كذلك» فهي حريّة باستحقاق الجدارة. 
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۷۳ 
الحكم الواقعي على الأعمال التجارية 


في الأيام والأسابيع التي أعقبت صدور الحكم على شركة إنرون في مايو ٠٠٠۲ء‏ كان هناك 
تركيز مبرر على الضحايا الذين خلفهم انهيار الشركة: الموظفون الذين فقدوا وظائفهم ومعاشاتهم 
التقاعدية» والمساهمون الذين خسرواء على نحو جماعيّ» مليارات الدولارات» وسكان هيوستن» 
المدينة التي قدمت فيها إنرون إسهامات خيرية كبيرة. 


ولقد قيل إنه رغم صدور هذه الأحكام إلا أن هؤلاء الضحايا لم يشعروا إلا براحة ضعيفة 
تجاهها. نعم» لقد نجح النظام. وفي واقع الأمرء لقد نجح النظام القديم كذلك» حين تمت محاكمة جيف 
سكيلينج وكين لاي بموجب قوانين كانت موجودة قبل فترة طويلة من إقرار قانون ساربينز أوكسلي 
في عام .۲٠٠۲‏ لكن الإدانات» كما يراها الجميع» لم تستطع إعادة الأموال المفقودة» أو إصلاح 
أوجة الحياة المعطلة., 


ونوّد أن نتساءل أيضًا عمًا إذا كانت هذه الإدانات ستعيد التفاؤل» والثقة والشجاعة التي هي 
قوام المتعة في الأعمال التجارية. 


“0٠‏ *«:زنعمء المتعة» هل لا تزال تذكرء أيها القارئ الكريم؟ قبل أن تتم شيطنة الأعمال 
التجارية على يد إنرون وشركات أخرى في أعقاب ظهور مخالفاتهاء كان مجال الأعمال مختلقًا 
للغاية. ومن المؤكد أن فقاعة الدوت كوم كان لها تأثير كبيرء لكننا نتحدث عن ظاهرة محت هذا 
التأثير. فمن العصيّ أن يحصي المرء كم الأذى الذي لحقهء لكننا صرنا نشعر بنوع من الخوف 
والتوجّس في كل مكان نذهب إليه. فالناس قلقون بشأن تحمّل المخاطرة. كما أنهم قلقون حيال 


المستقبل ومترددون في قول إنهم يحبون العمل. وباختصارء فقدت الأعمال التجارية بعض بريقها. 


لماذا؟ لأنه إذا كان ثمّة شيء أظهرته لنا فضائح الشركات» فهو أن السلوك السيئ نادر 
الوقوع في دنيا الأعمال. فها هو بيان أصدرته صحيفة وول ستريت تقذر فيه أن ما يقرب من ألف 
شخص تمت إدانتهم بارتكاب جرائم شركات منذ يوليو .٠5٠١7‏ نعم» ألف _وليس عشرة آلاف أو 
حتى مائة ألف_ من بين عشرات الملايين من رجال الأعمال. ومع أنه لم يتم الكشف عن جميع 
حالات السلوك السيئ» إلا أن هناك عددًا هائلا من الشركات التي تظهر التزامها بالقواعد» وفي 
معظم الأحيان تأتي هذه القواعد بالنتائج المرجوّة. 


نعي ذلك جيداء وربما تدركء أيها القارئ الكريم» ذلك أيضًا. لكن» قد تواجه صعوبة في 
الاعتراف بهذا الأمر في هذه الأيام. فمنذ وقت ليس بالبعيدء كنا نتحدث إلى مجموعة من وكلاء 
التأمين في فلوريدا. وحقيقة» لقد كانت مجموعة مرحة جداء حتى أن أحدهم بادر بطرح سؤال يقول 
فيه: «هل أشعر وحديء أم يشعر الآخرون في هذه ٠77١‏ المجموعة»؛ بالخجل من الاعتراف بأنهم 
يعملون في مجال الأعمال في وقتنا الراهن؟ أعنيء هل يأنف البعض من هذا العمل؟ مع العلم أنني 
لم أرتكب أي خطأ وأنني أعمل مع أناس طيبين. لكن لا أزال أشعر بذلك ...» عمّ الصمت المكان 
قبل أن يمنحه الجميع تصفيقًا داعمًا. لقد كانوا جميعًا في قارب واحد. ولعلَ هذا النوع من احتقار 
الذات ليس من بين التداعيات الوحيدة المقلقة لتغير أوضاع بيئة الأعمال التجارية. ففي كل مكان» 
يخبرنا المديرون أنهم يقضون وقنًا طويلا في وضع دفاعي» فهم يخفضون رؤوسهم عندما يهتفون ب 
«الامتثال» الامتثالء الامتثال». والآن» صرنا حريصين على مراعاة الدقة في رفع التقارير 
والنزاهة الصارمة. لكن» تعكر صفو كل شيء» فحتى بعد مضي خمسة أعوام على مشكلة إنرون لا 
زلنا نرى العديد من الشركات وهي تدور حول نفسها بدلا من رسم آفاق جديدة. 

لذاء يمكننا القول إن مجال الأعمال التجارية لا يوصف بالمثالية» ولن يصل أبدَا إلى هذه 
المرحلةء طالما أنه يتألف من العنصر البشرئ. فرغم كل هذه القوانين الموجودةء لا يزال الناس 
يقودون فوق الح الأقصى للسرعة»؛ ولا تزال المتاجر تنهب» وبالطبع يقع ما هو أسوأ من ذلك 
بكثير. فتطالعنا الأخبار بين الحين والآخر بأن مكتب التحقيقات الفيدرالي يداهم مكتب أحد أعضاء 
الكونجرس» وأن عضوًا آخر تم اتهامه قبل أن يقدم استقالته. وهذا صحفي في إحدى الجرائد 


المرموقة يختلق القصص لسنوات عدة. وهذا رجل دين يستولي على أموال صندوق التبرعات ليحيا 
نمط حياة مترفا. فكما يمكنك شطب الأعمال التجارية بسبب انحرافات» كالتي وقعت فيها إنرون» 
عليك أيضًا أن تشطب جميع ۳۳۲ ٠×الموظفين‏ العموم» ووسائل الإعلام» ورجال الدين» بسبب قلة 
قليلة من السياسيين أو الصحفيين أو القسيسين. وبالأحرىء قم بشطب البشرية جمعاء. 


إن الأعمال التجارية مصدر رحب يعجٌ بالحيوية في العالم بأسره» وتزخر به مؤسسات نبيلة. 
كما أن الشركات المحترمة والمزدهرة موجودة في كل مكانء ويمكنك الاحتفاء بها إزاء ما تمنحه 
من وظائف وفرص للعمل» وما توفره من إيرادات للحكومة» وما تمثله من أساس متين لمجتمع حر 
وديموقراطي. فالأشخاص الذين يعملون لدى الشركات الفائزة تقودهم رغبة عارمة لرد الجميل إلى 
المجتمع: لذاء فهم يدفعون الضرائب» ويتطوعون لإرشاد طلبة المدارس» كما يتطوعون في مراكز 
الإطفاء. ولذاء لا تجعل رؤيتك تقتصر على أن إنرون هي عمل تجاريء وبالتالي فإن الأعمال 
التجارية سيئة. فعلى وجه الحقيقة» لا شك في أن الأعمال التجارية رائعة. 


نعم وقع عدد من الضحايا على يد إنرون. ولا شك أن القصة المروّعة مليئة بالمآسي. لكن لا 
يمكننا أن ندع حفنة من الشركات تعيد صياغة الواقع الذي نحياه» وتحيل رجال الأعمال إلى الشعور 
الأكبر_ أن تكون الضحية الأخيرة لشركة إنرون. 


xT 


V٤ 


ما هو تعريفكما للفوز؟ 


في بداية مسيرتي المهنية» سمعت مقولة مفادها: «لا قيمة للفوز في عالم تخسر فيه 
روحك». والآن» صرت أتساءل عقا إذا كان هذا صحيحّاء إذا نظر مؤرخو المستقبل إلى عالمنا 
المعاصر وسطروا قائلين: «لقد فازوا بثروات شخصية في رحاب اقتصاد عالمئّ جديدء لكنهم 
دمروا العائلات. والمجتمعات وحتى الدول». وسؤالي الآن: ما هو التعريف الذي تضعه للفوز؟ 
ألا يتعلق الأمر بشيء أكثر مما يمكن أن تقدمه الأسواق؟ 


5 إدنبرة اسكتلندا 


الفوزء في حقيقته» لا علاقة له بالأسواق. والأصح أن نقول إنه ينبغي ألا يكون له علاقة بها. 
فنحن نُعرّف الفوز على أنه رحلة شخصية. وهو أمر يتعلق بك أنت حين تحدد هدقًا وتحققه. فقد 
يتمثّل الهدف في إيجاد ٠٠٠١‏ >أسرة سعيدة وقويمة وتقديم الدعم اللازم لها. وقد يكمن الهدف في 
تأسيس مأوئ للمشردين أو تمويله. كما يمكن أن يأخذ الفوز صورة تعليم الأطفال القراءة» أو 
الإبحار حول العالم. 


وقد ينطوي الفوز أيضًا على بناء شركة مزدهرة تحقق نجاحًا ملحوظًا في الأسواق العالمية. 


فالفوز هو الوصول إلى الوجهة التي تختارها. ومن ثمّء لا يتعلق الأمر بالضرورة بتحقيق 
ربح» وقد يكون الربح هو وجهتك أيضًا. لكن الفوزء في جوهره» يتعلق بإيجاد شيء ما في حياتك. 
فهو يدور في مجمله حول إحراز تقدم ووجود مغزى. وفي أبسط صوره. هو الإنجاز. 


ليست ثمّة علاقة بين الفوز وتدمير العائلات» والمجتمعات» والأمم. ولا يحدث مثل هذا 


عندما تحقق الشركات الفوز من خلال مشاركتها في الاقتصاد العالمي الجديد. وفي واقع الأمر» إن 
اقتراحك بأن النجاح الاقتصادئ» بحكم تعريفه» قائم على الفساد الأخلاقي» يمثل خطأ فادحًا. 


فعليك أن تعيّ جيدًا أن الفوز في الأعمال التجارية ليس صفقة من طرف واحد. ففي 
الرياضة؛ عندما يفوز فريق ماء فإن الآخر يخسر لا محالة. أما في الأعمال التجاريةء فعندما تفوز 
شركة ماء فعادة ما يكون هناك الكثير من الفائزين أيضًا. فالمديرون التنفيذيون والمساهمون في 
الشركات الناجحة» يستفيدون بالطبع. كما أن هذه الاستفادة تنعكس بدورها على الموظفين» 
والموزعين والمورّدين. ففي بعض الحالات _ولعلٌ مايكروسوفت وأمجين مثالين جيدين من بين 
آلاف الأمثلة_ يسهم نجاح الشركة في إنشاء عشرات من الشركات الأخرى التي تورّد للشركة الأ 
أو تبيع إليهاء المنتجات. وأحيانًاء تلجأ بعض الشركات ٠٠١‏ ٠×لإنشاء‏ صناعات جديدة بالكامل» مع 
وجود عدد كبير من المنافسين الجدد. والأهم في هذا الموضوع هو أن جميع هذه الشركات الجديدة 
ثوجد المزيد من فرص العملء التي تعد شريان الحياة في أي مجتمع. فعندما تتوفر أمام الأفراد 
أعمال ذات مغزىء فإنهم يتمتعون بحرية أكبر في تحديد أهدافهم الخاصة» وليس الاستسلام لمبدأ 
البقاء على قيد الحياة. فمن خلال هذه الأعمالء يمكنهم تعليم أطفالهم» أو السفرء أو التبرع للأعمال 
الخيرية. وباختصارء يمكنهم رسم أحلامهم. 

إضافة إلى إيجاد العديد من الوظائف» تدفع الشركات الفائزة الضرائب المقررة» كما يفعل 
موظفوها أيضًا ذلك» وتموّل برامج لا حصر لها (بمدارس» ومستشفيات» ومحاكم). 

فما وجه «الدمار» في كل ما ذكرناه؟ 


لقد صار واضحًا الآن أن هناك أشخاصا في مجال الأعمال يخسرون أرواحهم من أجل 
تحقيق أرباح» على حد تعبيرك. إنهاء وللأسف الشديدء قصة قديمة يتم تحديث فصولها على نحو 
منتظم مع تلفيق بعض المشاهد الجديدة التي تتناول كذب الشركات أو غشها أو سرقتها. ومما لا شك 
فيه أن هناك ثلة فاسدة» وأنها ستظل موجودة على الدوام» لكنها ليست مقصورة على مجال الأعمال» 
بل هي في كل مجالء استهلالا من رجال الدين» وحتى السياسيين. 


لكن» لدينا إيمان راسخ بأن معظم العاملين في مجال الأعمال على قدر عال من الصلاح» 
كما هو حال الناس عمومًا. إنهم يريدون الفوز بطريقة صحيحة:؛ تتسم بالنظافةء والعدالة» والامتثال 
للقواعد والقوانين. كما أن لديهم رغبة في إنشاء شركات أو المساعدة في بنائها. وهم ٠775‏ «يبحثون 
في كل يوم عن الجديد من الأفكار. كما أنهم تقودهم رغبة لابتكار تقنيات وطرق جديدة لإنجاز 
المهمات. وباختصارء إنهم يريدون مستقبلا مختلقًاء مستقبلا أفضل لأنفسهم» وعائلاتهم» وأصدقائهم» 
وزملائهم. 

فهل سينظر مؤرخو المستقبل إلى هؤلاء الأفراد ويسطرون أن تعريفهم للفوز قد دمر العالم 


من حولهم؟ 


أم سيكتبون أنهم قد جعلوا منه مكانًا أفضل للحياة؟ 


